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Uvod

Rychly vyvoj informacnich a komunikacnich technologii umoznil organizacim ziskavat
mnoho informaci v kratkém case. N¢kdy tak organizace vlastni dokonce informacni
nadbytek, ktery miize byt stejné neefektivni jako informacni nedostatek. Vlastnit
informace ovSem neznamend, Ze organizace automaticky ziskaji vyhodu proti své
konkurenci. Pfedni je, zdali ma organizace znalosti, s kterymi umi informace vyuzivat ve
svij prospéch. Pokud jiz v organizaci jsou znalosti, které mohou prospivat, je potfeba
s nimi pracovat tak, aby byly pfistupné kazdému ve chvili, kdy je potiebuje. Znalosti se
ale utvareji v hlavach zaméstnancti a nemusi byt snadné presveédcit zaméstnance k tomu,
aby své znalosti byli ochotni sdilet s organizaci. Vznikl proto znalostni management,
ktery umozni organizacim vice inovaci, vyssi konkurenceschopnost a naptiklad také vyssi

produktivitu.

ro~r

Cilem teoretické Casti bude, s pomoci odborné literatury, charakterizovat disciplinu
znalostniho managementu a pfedstavit vyznam znalosti pro dneSni spolecnost. Dale by
meélo byt uvedeno ¢lenéni znalosti, jejich tvorbu a zpiisob prace s nimi tak, aby je bylo
mozné sdilet dal v organizaci a budovat tak intelektudlni kapital, ktery tvoii vyznamny
podil trzni hodnoty organizaci. S odpovéd'mi, jak organizace nakladaji se znalostmi
s ohledem na strategie organizace bude mozné se setkat v pfedposlednich kapitolach
teoretické casti. Posledni kapitoly budou vénovany prostiedi, které ovliviiuje sdileni
znalosti v organizaci. Kapitola v zadvéru teoretické prace bude vénovéana virtudlnimu
prostiedi, které muselo byt masivné vyuzito pro sdileni znalosti béhem pandemie covid-

19.

Praktickd cast bude postavena na dotaznikovém Setfeni, na jehoZz zékladé¢ bude
zhodnoceno, jak jsou prvky znalostniho managementu uZivané v eském sektoru sluzeb.
Cilem je proto zjistit, kolik organizaci m4 zaveden management znalosti a kolik
organizaci pouze intuitivné vyuziva nékteré prvky znalostniho managementu v ¢eském
sektoru sluzeb. Jaké znalosti jsou vtomto sektoru potiebné, zdali organizace umi
efektivné vyuZzivat nastroji pro jejich interni sdileni a jakymi zplsoby jsou znalosti
pfedavany. V neposledni fad€é by mély byt zhodnoceny rozdily mezi pfedavanim znalosti
pfed pandemii covid-19 a béhem ni, kdy znalosti mnohdy musely byt sdileny ve
virtudlnim prostfedi. Po analyze uzivani managementu v ¢eském tercialnim sektoru,

budou navrzena opatteni, které povedou k Zadoucim piinostim.
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1 O managementu znalosti

1.1 Rostouci vyznam znalosti

Znalosti jsou od nepaméti soucasti lidského vyvoje. K ziskanym znalostem lidé postupné
ziskavali nové a nové, preddvané ustnim vykladem nebo nazorné. Brzy doslo
k uvédomeéni, Ze ziskané znalosti musi byt uchované pro ty, ktefi na né budou chtit
navazat a prispét svym poznadnim. Prvni knihovny byly postaveny jiz ve staroveku.
S vynalezem knihtisku v 15. stoleti byly ale knihy pfistupné konecné také Sirsi
spolecnosti a informace, z kterych si lidé osvojili své znalosti, jiz bylo mozné ptfedavat

jednoduseji (Mladkova, 2005, s. 22).

S ptichodem Novovéku byly znalosti vyuzivany jiz tak, aby piindSely svij prakticky
vyznam. Snad i diky tomu mohla pozdéji zapocnout priimyslova revoluce a byly také
zaloZeny zéklady ekonomické teorie, v niz prace, piida a kapital jsou vyrobnimi faktory,
které ma smysl spravovat co nejefektivnéji za ticelem ekonomického zisku (Trunecek,

2004, s. 2).

Na principu, kdy jsou eliminovany veskeré zbytné pohyby Clovéka, stojicitho u pasu
hromadné vyroby, je stavéno védecké fizeni managementu. Pro organizace byl ¢lovék
v této vyvojové fazi strojem. Vyssi produktivita, a tedy 1 vynos byl zajiStén po prozieni
zaméstnavatell, ze vytvoreni lepSich pracovnich podminek pfispéje k vyssimu plnéni
norem. Clovék se v dalii fazi vyvoje managementu staval pro zaméstnavatele zdrojem,
ktery pottebuji a o ktery pecuji. Trunecek (2004, s. 7) druhou vyvojovou etapu lidského
potencialu nazval jako: ,,Clovék — zdrojem*.

vvvvvv

zdrojem trzniho hospodarstvi znalosti. V této etapé se znalost povazuje za produkt.
Takovy vyvoj dlleZitosti znalosti pfedpovidal jiz samotny Drucker, kde pfirovnava
vzniklé produkty jen k jakymsi ,,obaliim* na znalosti v nich nesouci (Trunecek, 2004, s.

7).



1.2 Znalostni ekonomika

Ekonomika zaméfujici se na znalosti, se nazyva znalostni ekonomikou. V takové
ekonomice je stézejnim zdrojem znalost vedouci k vyssi pfidané hodnoté vyrobku, nebo
sluzby. Znalostni ekonomika podporuje vzdélani, védu, vyzkum a zvySuje

konkurenceschopnost zemé¢.
Charakteristika znalostni ekonomiky:

e Vyuziva informacnich a komunikac¢nich technologii (ICT).

e Organizace jiz nejsou tolik zavislé na fyzickych zdrojich soustfedénych na
jednom misté. Zavislost zanika diky ICT, které¢ umoziiuji vykonavat dil¢i ¢innosti
prakticky po celém svété.

e Produkty lze vyrabét s individudlnimi potfebami zédkaznikl, vyrobci mohou diive
reagovat na trendy a zmény na trhu.

(Bures, 2007, s. 15)

1.3 Charakteristika managementu znalosti

Samotny management znalosti jako pojem zavedl v roce 1986 Karl Wiig, konzultant a
odbornik v oblasti um¢lé inteligence (Grublova, 2009, s. 44). Management znalosti je
tak pomérn€ mladou disciplinou managementu, ktera vznikla z potieby efektivniho fizeni
znalosti ve znalostni ekonomice. Disciplina nabyva své vyuzitelnosti s rostouci mirou
znalosti, které je nutné spravovat, aby poté s jejich pomoci mohla byt vytvorena ptidana

hodnota vyrobkl nebo sluzby.

Podle Mladkové (2005, s. 11), se management znalosti zamé&fuje na zefektivnéni prace se
znalostmi v ramci organizace a zajiStuje, aby spravni lidé méli potfebné informace

v pravou chvili.

Trunecek (2004, s. 1) ma za to, Ze je nutné sbirat, tvofit, uchovavat, §ifit a jinak zachazet
se znalostmi predevSim systematicky. Management znalosti vidi jako prvni krok ke

znalostni ekonomice, kde se stdva znalost produktem.

Bures (2007, s. 62) uvadi, Ze: ,,Znalostni management je formalizace pfistupu ke
zkuSenostem, znalostem a expertizdm, ktera vede k vytvafeni novych schopnosti, k

umoznéni vyssi vykonnosti, k podpofe inovaci a ke zvySeni hodnoty pro zakazniky.*



Disciplina ,,Management znalosti“ vznikla z potteby efektivné alokovat nové nabyté
znalosti, jejiz mnozstvi se zvysuje s rychlym vyvojem technologii a védy. S vyuzivanim
nastrojii a metod znalostniho managementu se tedy organizace jiz vyvaruje situacim,
které by vedly k neznalosti jiz zjiSténych znalosti. Znalosti jsou tak ptistupné ve chvili,
kdy je pracovnik potiebuje. Organizace by m¢ly zavést management znalosti s vidinou
vyssi konkurenceschopnosti, vyssi schopnosti reagovat na inovace v odvétvi, nebo aby

byla zvySena produktivita (Mladkova, 2005, s. 11).

Podle Gupty, Iyera a Aransona (2000, s. 17) je management znalosti proces, ktery
pfedev§im pomaha organizacim vyhledavat, vybirat, organizovat, sdilet a ptenaset
dalezité informace a znalosti, které jsou nezbytné pro feSeni problémi, dynamické uceni,
strategické¢ planovani a rozhodovani. Pro zlepSeni efektivity znalostnich expertt,
organizace zacaly vytvaret databaze pro ukladani znalosti, informacni mapy a pro svou

potiebu uzptisobené aplikacni systémy.

Management znalosti se snazi cilené alokovat, sdilet, zaznamenat a jinak manipulovat
znalostmi tak, aby byly ku prospéchu organizace. Prospéchem pak je cokoli. Mlze jit o
usetieny Cas, penize, nebo se zvysi hodnota vystupu. Zarovei podle Mladkové (2004, s.
21) plati, ze neni tfeba vyrazngji financovat management znalosti, ¢asto jde pouze o

optimalizaci trhu znalosti.

1.4 Kritika managementu znalosti

Jsou slyset i ndzory nékterych kritikli, pro které je management znalosti jen poslednim
vymyslem konzulta¢nich firem. Povazuji jej pouze za ,,m6dni‘ absurditu a véfi, Ze zmizi
stejn€ rychle, jako se objevil. Podle Trunecka jde o kritiku neopodstatnénou. Kritici podle
jeho nazoru nemaji dostate¢né znalosti discipliny a nerozumi ji. Dalsi skupina kritiki
vystupuje z pozice, v které naopak znalostni management znd, mozna ji i dlouha 1éta

vyuzivala, a tak si je védoma slabin discipliny (Trunecek, 2004, s. VII).

Mladkova (2004, s. 21) dale upozoriiuje, ze nelze ve znalostnim managementu hledat
nabozensky ¢i filozoficky smér, univerzalni metodu, ktera umozni kontrolu nad vSemi
znalostmi v organizaci, nebo nastroj, kterym lze odstranit potize organizace. Varuje pred
zaménou discipliny managementu znalosti s informacnim systémem, protoze maji-1i byt

fizeny znalosti, je za timto ucelem pracovano predevsim s lidmi.
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»Znalost je prili§ kiehkd, a proto ji obvykle nelze skladovat, transportovat a vyjadrit
pomoci technologie. Pokusy o tzv. externalizaci konci poSkozenim znalosti a tim i
snizenim ¢&i zni¢enim jeji hodnoty. Rizeni znalosti proto neni zalozeno na IS/IT jako Fizeni
dat a informaci, ale na uvédomélé praci snositeli a vlastniky znalosti — lidmi.*

(Mladkova, 2005, s. 28)
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2 Data, informace, znalosti

Hierarchické tazeni slov ,data, informace, znalosti“ v tomto potfadi neni nahodné.
V tomto sledu jsou data tfidéna v informace a ty zase v cenéné znalosti. Neni mozné tyto
pojmy zaméinovat. Naptiklad v oborech jako je informatika, nebo informacni

management maji také zcela vyhranény vyznam (Trunecek, 2004, s. 12).

2.1 Data

Daty nazyvame vSe, co jsme ziskali pomoci smysli. Objektivni skuteCnosti, které byly
vidény, slySeny, citény. Data lze hodnotit podle jejich kvantity. V takovém piipadé
sledujeme naklady vynalozené na jejich ziskani, rychlost, s kterou jsme je ziskali a jak
velké mnozstvi dat jsme obdrzeli v danou chvili. Neplati ptitom, Ze kvalita rozhodovaciho
procesu se odviji od mnozstvi piijatych dat. Proto je nutné sledovat i kvalitu.
Kvalitativnimi ukazateli je vySe pfistupnosti k ziskanym datim, data musi spliovat
normy, které na né¢ klademe a musime byt schopni Cist zpravu, kterou data nesou

(Mladkova, 2005, s. 25).

2.2 Informace

Informace jsou zdmérn¢ zpracovand data, kterym je piifazen urcity vyznam. Davaji
odpovédi na otazky: kdo? co? kde? kdy? Cim vice dat uZivatel zpracuje a vyhodnoti, tim

lepsi odpovédi za pomoci informace ziska (Trunecek, 2004, s. 13).
Informace jsou z dat vytvareny:

o Kontextualizaci — uZivatel vi, pro jaky tcel jsou data vybirana.
e Kategorizaci — uZivatel umi data zaradit.

e Kalkulaci — matematicky a statisticky je mozné data analyzovat.
e Korekci — z dat byly odstranény chyby, jsou opravena.

wevr

(Davenport & Prusak, 1954, s. 4).

Informace jsou data, kterym jejich uzivatel pfifazuje jejich smysl a vyznam, vtahuji se na
potieby a pozadavky uzivatele. Informace jsou vazané na jejich uzivatele a jsou proto
subjektivni. Relevantnost dat je ovlivnéna potfebam osoby, ktera je hodla jako informaci

vyuzit. Informace maji svou hodnotu zavisejici na dvou faktorech. Cené, za kterou byly

12



pofizené a subjektivniho vztahu, od kterého se odviji na kolik je informace pro nas cenéna

(Mladkova, 2004, s. 25).

Necekanym problémem managementu znalosti je v soucasnosti pfemira informaci.
Jednotlivci a organizace se tak musi ucit vybirat spravné a uzite¢né informace. Pro takovy
vybér nelze pocitat s IT systémem. Je nutné, aby uzivatel jiz umél znalosti vybirat z
relevantnich informaci, na kterych bude nésledné zaviset jeho, nebo kolektivni Gspéch ¢i

neuspéch organizace (Mladkova, 2005, s. 26).

2.3 Znalosti

Mladkova (2005, s. 27) znalost vyjadifuje jako rovnici: ,,Znalost = Informace + x*.

Proménna X je v tomto vztahu cokoli, co v interakci s informaci utvaii znalost.

Znalosti ziskame zkuSenostmi, nebo je vyjimecné muzeme ziskat pomoci pasivniho
uceni. Ziskavame je interakci mezi zkuSenostmi, fakty, vztahy, hodnotami, vyznamy a
myslenkovymi procesy. Pokud jsou znalosti nepouzivané nebo nepouzitelné pro splnéni
cile organizace, pak se nestavaji znalostmi a zlstavaji pouze informacemi. Rozdil mezi
znalosti a informaci je v tom, ze informace pouze popisuje akci zatim co znalost je

samotnym ¢inem (Trunecek, 2004, s. 13).
Podle Collisona a Parcella (2005, s. 23) je znalost védomosti, ktera je ziskana zkuSenosti.

Znalosti jsou podle Gupty, Iyera a Aronsona (2000, s. 18) zékladnim faktorem, jejiz

uspe€s$nd implementace pomahd organizacim poskytovat kreativni produkty a sluzby.
Podle Davenporta & Prusaka (1954, s. 6) je znalost z informace vytvafena:

e Srovndnim — Nové informace jsou porovnany s témi jiz zaZitymi z jiné situace.
Prave v tom je mozné vidét znalost.

e Souvislosti — Jaky je vyznam informace pro konani, ke kterému je rozhodnuto na
zakladé informace.

e Propojovani — Je hledan vztah ke znalostem, ktery jiZ my nebo ostatni lidé maji.

e Konverzace — Co si jini lidé o informaci mysli?
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2.3.1 Klasifikace znalosti

Abychom méli moZznost spravovat znalosti a pak je byli schopni také vyuzivat ve
spravnou dobu, musime znat jejich formu. Kazda znalost se skldda ze dvou Casti/dimenzi.
Casti explicitni a ¢asti tacitni, ktera je obzvlast’ obtizné vyjadiitelna.

Explicitni dimenzi znalosti je mozné zapsat, vyslovit, nacrtnout a jinak uchovat. Takto
zaznamenan¢ znalosti je mozné nazyvat daty, které pospolu utvaii informace. Data o
znalostech uchovavame nejriznéjSimi zplsoby, pomoci systému kartotéky, az po

pocitatové databaze. Ve vsech ptipadech uchovani znalosti se budeme snazit predevsim

o ptehlednost (Mladkova, 2004, s. 29).

Vymétal, Diacikova, & Vachova (2005, s. 213) také uvadéji, Ze explicitni znalosti jsou

Casto pii jejich uchovani zbavené subjektivismu, jsou objektivni, racionalni a bez chyb.

Oproti tomu tacitni znalosti jsou takové, které nelehko vyslovime, vysvétlime, natoz snad
zaznamename. Trunecek (2004. s. 17) je proto nazyva ,,tichymi znalostmi®. Bures (2007,
s. 29) zase neformulovanymi. Jsou uchované v mozku ¢lovéka, a jsou tak jeho osobnim
vlastnictvim. Ziskéani takové znalosti je tedy znaén¢ podminéno viili a snahou ji predat
dal. Tacitni znalost ¢asto vychazi z originalniho podvédomi kazdého jednoho jedince, je
proto tézké je prejimat. Vychazi z individualnich zkuSenosti, vlastnosti, hodnot, emoci.
Kviili tacitnim znalostem ¢astéji diive koname, neZ nad vécmi pfemyslime. ZaleZi i na
zrucnosti jedince, jeho soustfedéni nebo odhodlani. To jsou vie proménné, které nikdy
nemiizeme pozorovat ve stejné mife u dvou jedinct soucasné (Vymeétal, Diacikova, &

Vachova, 2005, s. 213).

Jak jiZ bylo zminéno, Mladkova (2004, s. 29) povaZzuje tacitni znalosti za ,,X* z definice
znalosti. Potvrzuje tvrzeni, Ze vychazi z podvédomi cloveéka a pfedurcuje uspéch, ¢i
neuspéch Cloveka v jeho chovani.

Nekteti autofi (Bures, 2007, s. 29, Trunecek, 2004, s. 17) dale déli znalosti na implicitni.

Ty maji byt taktéZ neseny pfedevsim v hlavach pracovnikd, ale snadno je lze prevést do

explicitni formy.

Dalsi klasifikace (Vymétal, Diacikova, & Vachova, 2005, s. 213) tadi znalosti podle

jejich obsahu. Mezi tyto znalosti patfi:

e How-what — Zakladni znalosti o dané problematice nactené z odbornych

knih a publikaci.
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e Know-how — Dovednosti osvojené po pouzivani knizni teorie v praxi.

e Know-who — Znat odbornika oboru, ktery je pro mé zdrojem znalosti.

e Know-when — Rozvazné planovani ¢innosti.

e Know-where — kontext znalosti, situaci, informaci v zavislosti na prosttedi.

o Know-why — Védét o zdmérech organizace, spravné nastavit strategické
cile. Znat pticiny a disledky jednotlivych jednénich.

e (Care-why — Samostatné iniciované jednani, podniceno vnitini motivaci,

pokracovani vlastnimi cili a zajmy.

2.4 Znalostni pracovnik

Znalosti se ukryvaji v hlavach zaméstnancli nejriznéjSich organizaci. Pro klicového
pracovnika v organizaci se zformuloval pojem ,Znalostni pracovnik®. Tim je
v organizaci kazdy, kdo nese znalost, kterou Ize jen t€Zko ptredat nékomu jinému. Ztrata
takového pracovnika mize zasadné ovlivnit vysledky organizace, proto je nutné pokusit
se znalosti pfejimat nebo uplatnit diive, nez by mohl znalostni specialista z firmy odejit

(Mladkova, 2004, s. 16).

Znalostni pracovnik jako jediny vlastni dalezitou znalost, kterou nema nikdo jiny
v organizaci. Tuto svou znalost umi prakticky vyuzit. Znalost znalostniho pracovnika
muze byt podvédoma. Pracovnik nemusi o znalosti védét anebo také nemusi védét ¢im je
zpusobeno, Ze znalost ma. Tim je mysSleno, Ze je znalost podminéna néjakou dovednosti.

Znalostni pracovnici pracuji Casto pfedev§im dusevné (Mladkova, 2005, s. 50).

Prace manaZzera se znalostnim pracovnikem muze byt komplikovand z divodu vyssi
kompetence v dané Cinnosti na stran¢ pracovnika. Poté mize byt narocné pracovnika
z pozice manazera kontrolovat at uz proto, ze je znalostni pracovnik mnohem vice
odbornéji vzdélan, nebo proto, Ze se znalosti ukryvaji v hlavé zaméstnance a nelze je tak
samoziejmé Cist (Mladkova, 2005, s. 50).

Urbancova a Vnouckova (2014, s. 175) varuji pfed nepfiznivym demografickym
vyvojem, ktery ovlivni pfeddvani znalosti mladsim generacim. Primérny vek obyvatel ve
vyspélych zemich rychle roste a vyhledové je jisté, Ze najit vhodné nastupce znalostnich

pracovnikil bude ¢im dal tim obtizné;si.
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2.5 Intelektualni kapital

Za intelektudlni kapitdl organizace jsou povazovany veSkeré znalosti, které jsou
k dispozici a které je mozné také prakticky vyuzit. Praktického vyuziti znalosti je mozné
dosahnout jen v piipad¢, Ze je pracovnik ochoten své znalosti sdilet ve prospéch celé

organizace (Mladkova, 2005, s. 51).

Pokud je tomu tak, Ze je zaméstnanec ochoten sdilet své nabyté znalosti, pak je mozné
fict, Ze ma organizace vysoky intelektudlni kapital, ktery v dneSnich organizacich
ptedstavuje 50-90 % z trzni hodnoty, kterou dal tvoii kapital finan¢ni, jak znazoriuje

obrazek ¢.1 (Bures, 2007, s. 31).

Finan¢nim kapitalem se podle Petiikové (2010, s. 223) zabyvaji manazeti klasi¢ti, ktefi
jej vidi jako ptedpoklad pro stabilni vyrobu, nebo jako zdzemi pro poskytovani sluzeb.
Intelektudlnim kapitdlem se zabyvaji ti moudii manazefi. VE&di, ze jen tak ziskaji vyssi
konkurenceschopnost, inovovangj$i vyrobky, nové podnikové procesy nebo zajimavé
obchodni vztahy. V pfipadég, ze organizace nevyuziva intelektualni kapital, ohrozuje svou

existenci a mize neustale zapasit o misto na trhu s dalSimi subjekty.

Obrazek 1: Model trzni hodnoty organizace.

Lidsky kapital
Intelektudlni
kapital

Organizacni

TrZni hodnota kapital

7’
G

N\
J/

Zakaznicky

Financni kapital kapital

Zdroj: Bures (2007)

Na obrazku ¢.1 je mozné vidét model trzni hodnoty. Intelektualni kapital je zde délen

podle Mladkové (2005, s. 51), na nejdulezitejsi ti1 dimenze.

16



Rizeni jednotlivych dimenzi intelektualniho kapitilu jednotlivé, bez komunikaénich a
jinych vzajemnych vazeb, miize pfinéset problémy. Komunikaci a koordinaci neni mozné
nafidit. Zodpoveédny za feSeni takového problému, by mél mit zastupce managementu

znalosti v top managementu (Mladkova, 2005, s. 53).

2.5.1 Lidsky kapital

Lidsky kapital je tvofen vSemi znalostmi, dovednostmi, kreativitou, motivaci a
schopnostmi zaméstnancti organizace. Jde o nejzasadnéjsi komponent intelektualniho
kapitalu, bez kterého by pracovnici nebyli schopni vykonavat praci. Tento lidsky kapital
z organizace odchazi spolu s odchodem pracovnika. Odchodem je mysleno ukonceni
smlouvy s pracovnikem, ale také pouhy fyzicky odchod z budovy organizace (Bures,

2007, s. 32).

Mladkova taktéz povazuje znalosti lidského kapitalu pfimo vazané na pracovnika a dale
uvadi, Ze pracovnik neni pro firmu zdrojem ale investorem. Zaméstnanec investuje svij
Cas, své znalosti, energii, a dovednosti do organizace. Investici, kterou organizaci
poskytuji, ovliviiuji zaroven svij pozdé€jsi kariérni postup, ovliviiuji vysi svych piijma a
svij dalsi osobni rozvoj (Mladkova, 2005, s. 52).

Pracovnik mulze pfispét organizaci i znalostmi, které pifimo nesouviseji s Cinnosti
organizace. Mladkova tak vyvraci ndzor, Ze pouze znalosti potfebné pro pracovni napli
pracovnika, nebo Ze jen znalosti souvisejici s cilem organizace, maji vyznamny piinos

pro organizaci (Mladkova, 2005, s. 52).

2.5.2 Organizacni kapital

Dale lze délit intelektudlni kapital na kapitdl organizacni. Ten zahrnuje patenty,
intelektualni vlastnictvi, informacni technologie, databdze a kulturu organizace.
Organizacni kapital dale je mozné délit na kapital procesni a inovacni (Mladkova, 2005,

s. 52).

Procesni kapital je vSe, co 1 po odchodu zaméstnancli z organizace v dané organizaci
zustane. Vyjimkou jsou nehmotnd aktiva a intelektudlni vlastnictvi. Intelektudlni
vlastnictvi zahrnuje know-how, patenty, obchodni znacky a dalsi chranéné vlastnictvi.

Nehmotna aktiva obsahuji kulturu organizace a jeji hodnotu (Bures, 2007, s. 33).
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2.5.3 Zakaznicky kapital

Zékaznicky kapital piedstavuje znalosti organizaci o jejich zdkaznicich. Tento kapital
pomahd budovat vztah mezi organizaci a zdkaznikem. Buduje ho znalostmi o jeho
preferencich, pozadavcich na vyrobek nebo sluzbu, kvalitativnich hodnotach, potfebach

zakaznika (Mladkova, 2005, s. 52).
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3 Tvorba znalosti

3.1 Proces konverze — Model SECI

Tvorba znalosti je uskutecnénd interakci mezi tacitnimi a explicitnimi dimenzemi. Proces
konverze a tvorby znalosti, zobrazili Nonaka a Takeuchi pomoci modelu SECI.
Socializace, externalizace, internalizace a kombinace jsou Ctyfi zpusoby, s kterymi je

mozné znalost utvotit (Mladkova, 2005, s. 37).

Vsechny ctyfi zpisoby tvorby novych znalosti spolu dohromady utvéareji znalostni
spiralu. Spirala vznikd ziskanim tacitni znalosti zaméstnancem. Zameéstnanec
transformuje znalost na explicitni a poskytne ji celé organizaci. Volné dostupnou znalost
v organizaci si osvoji zaméstnanec jiného oddéleni, vznikéd tak znalost tacitni. Nova
tacitni znalost mize vést k podnétu vzniku dalsi tacitni znalosti a spirdla tak pokracuje

(Trunecek, 2004, s. 20).

Obrazek 2: Model SECI — konverze znalosti

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace
Tacitni g Explicitn
Zkugenost Artikulace
'
Internalizace Kombinace
Tacini Explicitn{
Osvojovini si Spojovani
Explicitni Explicitni

Zdroj: Mladkova (2004)
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3.1.1 Socializace

Oznacenim T x T je popsan proces vytvaieni znalosti pomoci socializace. Pti socializaci
jedinec ziskava dalsi tacitni znalosti, které byly vytvorené z jeho vlastnich nebo i cizich
tacitnich znalosti. Nové nabyta znalost je op¢t tacitni, je nekomunikovatelnd, ziistava pro
organizaci nedostupnd a je vlastnictvim jedince. Pfenos a tvorbu tacitnich ¢innosti lze
nazvat ,,sdilenim®. Trunecek sdileni pfirovnava k ucnovstvi, kdy ucen nejprve studuje
teorii z knih a poté sleduje, jak praci odvadi mistr, a nakonec se praci snazi napodobit ve
stylu mistra. Ucen tak postupné piejima tacitni znalosti, které mu mistr predvadél po

dlouhou dobu v uceni (Trunecek, 2004, s. 20).

Mladkova dale uvadi, Ze pokusit se o fizeni socializace je znacné sloZité. Socializace je
podle ni podminéna pratelstvim, ndklonosti a divérou mezi pracovniky tymu, ¢leny
komunity, nebo uéném a mistrem. Dulezita jsou podle Mladkové mista, kde vznikaji
neformalni konverzace mezi pracovniky. Sejdou-li se pracovnici naptiklad u kavy
v kuchytice, pak je vytvotfen prostor pro diskuse a pfeddvani osobnich know-how mezi

pracovniky (Mladkova, 2005, s. 39).

3.1.2 Externalizace

T x E = Nova explicitni znalost je vytvofena ze staré tacitni znalosti. = externalizace.
Tvorba nové explicitni znalosti po vétSinou zavisi na jiné osobé nezli na vlastnikovi
puvodni tacitni znalosti. Piivodce znalosti totiz nemusi byt vzdy schopen svou znalost
zformulovat. Jak je uvedeno v podkapitole 2.4, tacitni znalost je Casto podminéna.
Znalostni pracovnik o ni nemusi védét, nebo nevi, ¢im je zplisobeno, Ze ¢innost vykonava
1épe nez kolegové. Pti externalizaci probihé snaha o ptejimani tacitni znalosti do znalosti
explicitni. Je tak ¢inéno za ucelem lepsi manipulace se znalostmi a je také polozen zaklad
pro nauceni dalSich znalosti. Nejlépe externalizace vychazi v ptipadé€, kdy pouzivame

metafory, analogie, modely a piibehy (Trunecek, 2004, s. 20).

Piebirat tacitni znalosti miiZze byt pokazdé sloZit¢ a mlzZe vést k jejimu zni¢eni. Pro
externalizace je predevsim dulezité, aby zicastnéni meli dostatek zkuSenosti s tacitnimi
znalostmi. NezkuSenost vede k opomenuti vazeb, zkuSenosti, dovednosti, mentalnimu
nastaveni jedincii a dalSich faktort, které ovliviuji tacitni znalost. Vyvarovat se chyb je
mozné postupnym zaznamenavanim pomoci slov obrazku grafti a diskusi. Ale i postupné

zaznamenavani jednotlivych casti tacitni znalosti nemusi zarulit, Ze bude znalost
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zaznamenand celd. Externalizace je jednodusi, pokud pracovnici maji mezi sebou
spole¢nou platformu, kterou mtizou byt napiiklad stejné specializace, zkuSenosti, z4jmy
a piib¢hy. I ptes doporucenti, jak by méla byt externalizace provadéna, se organizace spise

kloni k vyuziti socializace (Mladkova, 2005, s. 39).

3.1.3 Kombinace

Kombinace je tvorba nové explicitni znalosti, kterd vychéazi ze staré taktéz explicitni
znalosti (E x E). Starsi explicitni znalosti je vyuzita celd, nebo jen jeji ¢asti, pro utvoreni

nové znalosti (Trunecek, 2004, s. 20).

V organizaci je kombinace nejlépe proveditelnou variantou tvorby znalosti. Je tak dano
charakteristickymi rysy explicitnich znalosti, které jsou zaznamenany v pisemné,
jazykové a jiné formé. Spojovanim starych explicitnich znalosti docilime daleko Sirsi,

wevr

systematictéjsi a komplexnéjsi znalosti nové (Mladkova, 2005, s. 38).

Kombinace se odehravd pomoci tfi procesti. Nejprve jsou sbirdny a kombinovany
explicitni znalosti, které jsou ziskavany z vnéjSiho 1 vnitfniho okoli podniku. Z této
kombinace je vytvofena nova explicitni znalost. Tuto znalost lze jest¢ dale rozSifovat a
upravovat, dokud nebude mit zddouci poznatky. V konecné fazi je poskytnuta k uzivani

vSem zaméstnancum (Mladkova, 2005, s. 38).

3.1.4 Internalizace

E x T — Ze staré explicitni znalosti je utvofena znalost nova, tacitni. Tato tvorba nové
znalosti probiha u jedince zptisobem, kdy z explicitnich modelti nebo konanim ¢innosti

je u jedince osvojena nova, jeho vlastni tacitni znalost (Trunecek, 2004, s. 20).

Ma-li organizace v Umyslu zadat internalizaci k urcité explicitni znalosti dvéma
zaméstnancim, je tieba si uvédomit, ze vysledné tacitni znalosti budou u kazdého z nich
jiné. Je tak dano pro odlisné dovednosti, zkusenosti, povodni znalosti a mentalni modely,
s kterymi kazdy znich pracuje. Pro jistotu organizace, Ze zaméstnanec pochopil ve
znalosti tu hlavni myslenku, metodu, nebo postup, je vhodné jej otestovat, nebo se ho

alespon zeptat, co mu nove¢ nabyta znalost pfinesla (Mladkova, 2005, s. 38).
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3.2 Zpisoby sdileni tacitnich znalosti

V modelu SECI je mozné docist se o tfech metodach, kterymi jsou tacitni znalosti sdileny.
Jedna se o provérené metody, které lidé pouzivaji intuitivné od nepaméti. Jsou jimi

pribé¢hy, ucnovstvi a komunity.

3.2.1 Pribéh

Ptibéh umoznuje vykreslit realitu posluchaci s vyuzitim analogickych pfimérti a symbolii.
Ma-1i byt vypravénim piibéhu predana néjaka znalost, pak je zasadni, aby poslucha¢ mél
diavéru k vypravéci. Vstoupi-li mezi né skepse, poslucha¢ nebude mit viru k ponaucenti,
které piibdh nese. Uspé&$nost piedani znalosti piibéhem také zavisi na poutavosti

vypraveécova vykladu a poslucha¢oveé pozornosti (Mladkova, 2004, s. 40).

Ptedpokladem pro uspéch piibéhu je zahrnout spolecny prvek pro posluchace i
vypravéce. Spolecny prvek by mél v uvodu posluchace vtahnout do déje tak, aby byl
ochotny poslouchat déle. Je-li posluchac¢ii mnoho, mtize se stat, ze neni mozné najit jeden
spole¢ny prvek a je pak vyuzito prvkl vice. Dale v pfibéhu nesmi chybét prekvapenti,
kterym je poslucha¢ vyveden ze svych vlastnich zazitych modelil a stavé se zvédavym,
jak ptibéh bude vyfeSen. Konec pfibéhu by mél nendsilné shrnout disledky ptibéhem

pospané udalosti a pouceni (Mladkova, 2004, s. 125).

Manazeti pouzivaji piibéh v organizace i z dalSich divodu, nez je ptredani a sdileni

tacitnich znalosti, naptiklad:

e k vysvétleni toho, pro€ je nutné uc€init zmény v podniku
e pro uleh¢eni komunikace se zaméstnanci

e k vysvétleni vyznamu nakupu novych technologii

e pro riist a vyvoj zaméstnance, aj

(Mladkova, 2005b, s. 31).

3.2.2 Ucénovstvi

V uciovstvi je vztah vypravéce a posluchace vymezen spolecenskou smlouvou zavaznou
pro oba. Mistr, ktery je vypravécem, uci svého ucné po urcitou dobu explicitni znalosti,
které¢ se zavazal predat. U¢ntv ukol je zachytit znalosti a pretransformovat je ve své
vlastni tacitni a nasledné podat mistrovi zpétnou vazbu o pochopeni jeho sdéleni. Proces

ucnovstvi je pomaly, dlouhodoby proces vyzadujici trpélivost, a vnimavost obou stran.
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Dalsi formou ucnovstvi miize byt koucing a mentoring, ty vSak nejsou stavény na
spoleCenské smlouve, kdy je chovan respekt a ticta k mistrovi. Dilezitost pti koucingu a

mentoringu je kladena na vztah mezi obéma stranami (Mladkova, 2005b, s. 137).

3.2.3 Komunity

Komunity jsou tvofeny skupinami lidi, kteti maji spole¢né zajmy, zkuSenosti a jiné
spolecné Cinnosti, které ¢leny skupiny zajimaji. Spolecné zajmy a domény vytvareji silné
spolecenské vazby mezi Cleny skupiny a je tak zaroven vytvaren prostor pro sdileni

tacitnich znalosti.

Komunity vznikaji vSude, kde je nutné¢ dlouhodobé spolupracovat, nebo je feSen
dlouhodoby problém. Pro organizace se stavaji komunity cennym nastrojem. Spojuji
pracovniky s odliSnym zaméfenim a zjinych oddéleni. Je tak vytvafena energie
umoznujici sdilet tacitni informace mezi ¢leny ku prospéchu celé organizace (Mladkova,

2005b, s. 67).

Doména ptedstavuje ucel, pro ktery se lidé stavaji soucasti komunity. Kvili doméné lidé
povazuji za dilezité se s ¢leny komunity schazet, sdilet své zkuSenosti a znalosti o ni.
Pfirozené vzniklé komunity poté maji jednu doménu. Takovou komunitu s jednou
doménou muze tvorfit naptiklad skupina spoluzak, ktefti se stali ¢leny komunity poté, co
jejich spole¢nou doménou bylo studium na vysoké Skole. Komunita smi byt tvotfena i

formalné naptiklad na pracovisti, kdy je ovSem taktéZ Zadouci vytvofit jen jednu doménu.

Utvoreni silnych vztahti mezi ¢leny komunity je podminéno dulezitosti domény. Je-li
totiz doména silna, pak maji ¢leni komunity diivod setkavat se a komunikovat spolu co
nejdéle, coz podporuje silné socialni vazby vedouci k diveéfe. Ditvéra je v komunité,

stejné jako u u¢novstvi diilezZita pro to, aby lidé byli ochotni ucit se od druhych.

Neformalné vzniklé komunity jsou imyslné zaloZené managementem organizace, nebo
samotnymi zaméstnanci. Vznikajici komunité je ,,uméle* dana doména, pravidla, zadana
prace a jména konkrétnich pracovniki, kteii se stanou &leny. Cleni jsou vybirani podle
schopnosti a pozice v organizaci. Ukoly a role, podle kterych se budou fidit, jsou taktéz
pfedem uréeny managementem nebo komunitou. Z uvedené charakteristiky by komunita
mohla byt nazvéana také tymem. Tym je ovSem pouhé uskupeni lidi, které plni zadané cile

bez spolecné domény (Mladkova, 2005b, s. 72).
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4 Znalostni strategie

Pro vybér spravné znalostni strategie je nejprve nutné znat, na ktery typ znalosti je
organizace zaméfend a to proto, ze ruzné typy znalosti vyzaduji rizné postupy prace
s nimi a jsou také odliSné nastroje, kterymi jsou urcité znalosti fizeny. Z tohoto divodu
jsou znalosti Clenény na explicitni a tacitni. Podle Clenéni tacitnich a explicitnich

rozliSujeme i1 dvé skupiny znalostnich strategii, a to kodifika¢ni a personalizacni.

Prvni ze znalostnich strategii fesi praci se znalostmi explicitnimi. Znalosti tohoto typu
jsou snadno sdileny, pfenaSeny, skladovany, nebo vyjadfovany. Pro préaci s témito
znalostmi jsou vyuZzivané informac¢ni a komunikaéni technologie, aby bylo umoznéno
snadnéjSiho pfistupu k témto znalostem. Tyto strategie se nazyvaji kodifika¢nimi.
Vytvareni databazi dosud ziskanych znalosti taktéz snizuje naklady, které by jinak musely
byt vynalozeny na jejich opétovné ziskani. Tyto vyhody sebou nesou nanestésti také
riziko poskozeni, zniCeni, nebo unik informaci konkuren¢ni organizaci, takzvanou

primyslovou $pionazi (Vymeétal, Dia¢ikova, & Vachova, 2005, s. 163).

Strategie znalostniho managementu, pii kterych jsou vyuzivany explicitni znalosti, jsou
vyuzivany v organizacich, kde jsou standardizované vyrobni procesy a predepsané
normativy. Takové organizace zaméstnavaji predevsim Cerstvé absolventy schopné tézit
informace z dat a znalosti z informaci. Kreativita, v tomto typu organizaci, ptili§ potfebna

pracovnikovi neni (Mladkova, 2004, s. 47).

Na druhé stran¢ spektra lezi organizace, v kterych nejsou dané postupy a neni zadouci
drzet se tabulkovych ustanoveni. V takovych organizacich je uZivana personaliza¢ni
strategie. V organizacich pracujicich na zdklad€ znalosti tacitnich, je vyss§i prostor pro
kreativitu, inovativnost, samostatnost zaméstnance nebo také osobnéj$i pristup k
zakazniklim. Organizace, v kterych je potifeba pracovat s tacitnimi znalostmi, neni
vyuZzivano zaznamenavani znalosti do explicitni formy kvili moZznému znehodnoceni
znalosti a vysokym finan¢nim nakladim. Misto toho se organizace soustfed’uji na kvalitni
prostfedi podporujici spolupraci mezi zaméstnanci, budovanim dobrych mezilidskych
vztahtll, vytvafenim komunit budovani divéry mezi zaméstnanci. Organizace voli pro
praci s tacitnimi znalostmi daleko kvalifikovangjsi a zkusenéjsi pracovniky. Z uvedeného
je také patrné, Ze takovy pracovnik je vyrazné drazsi a navic rizikovy, pokud ptichazi

novy z vngj$i organizace (Mladkova, 2004, s. 47).

24



5 Tvorba prostredi pro efektivni praci se znalostmi

Mira efektivity znalostniho managementu v organizaci je podminéna prostfedim, které
organizace vytvofi. Rozhodnuti o tom, zda je strategie spiSe kodifikacni, nebo

personaliza¢ni udava smér, kterym by organizace méla tvofit své prostiedi.

Spravné prostiedi je mozné vytvofit pomoci vhodné€ zvolené organizacni struktury,

vhodnym typem podnikové kultury a spravnou manipulaci se znalostmi organizace.

5.1 Organizaéni struktura

Organizacni struktura pfedstavuje nastroj, kterym se dana organizace snazi dosahnout
svych zadanych strategii. Strategie, které ma organizace urcené, jsou stézejni pro spravné
navrzeni organizacni struktury. Zméni-li se v organizaci cile, kterych ma byt dosazeno,
obvykle se spolu s nimi méni také organiza¢ni struktura. Smyslem organizac¢nich struktur
je délba prace a jeji ptidéleni zaméstnanciim tak, aby bylo zajiSténo efektivnich vysledkii.
Organizacni struktura také zadava, kolika osobam smi byt fidici pracovnik nadiizeny.
Hierarchie organizace tak vytvaii jednotlivé organizacni trovné (Tausl Prochazkova,

2017, s. 82).
Jednotlivé organizaéni struktury jsou rozliSeny obvykle podle:

e stupné centralizace a decentralizace
e rozpéti fizeni

e poctem hierarchickych urovni

e casového trvani

e strmosti a plochosti organiza¢ni struktury.

(Tausl Prochazkova, 2017, s. 82)

5.1.1 Organizacni struktury shora doli

Konkrétnimi ptedstaviteli jsou liniové a liniové §tabni organizacni struktury, struktury
divizni a organizac¢ni struktura funkcionalni. Jedna se tedy o organizacni struktury, které
jsou fizeny direktivné nékolika malo vrcholovymi manazery. Ti obvykle jako jedini
v organizaci maji znalosti, vytvareji zdkladni koncepty a stanovuji cile. Svym
podiizenym pak zadavaji ukoly, které s ptfesnosti splni. Plnéni tkolu je nasledné

kontrolovano. Pro vyuziti managementu znalosti je tato organiza¢ni struktura tou zdaleka
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nejmén¢ vyuzitelnou. Spoluprace mezi pracovniky je zde minimalni, a tak neni mozné

kvalitniho pfedani pfedevsim tacitnich znalosti (Mladkova, 2004, s. 54).

Jednoduché znalosti, na kterych jsou postaveny zadané ukoly podfizenym, jsou vyjadieny
predevsim v explicitni forme vertikalnim smérem shora doll. Znalosti zasadnéjsiho razu
vyjadfovany nejsou. Znamenaji pro svého majitele cennou vyhodu, kterou nehodla sdilet
dal. Trunecek k problematice sdileni znalosti v rdmci organizaci orientujicich se shora
doli dodava, ze: “Vlastnit informace a znalosti je chapano jako vyraz moci a tato

skutecnost se stava velkou brzdou Sifeni znalosti.* (Trunecek, 2004, s. 51).

5.1.2 Organizaéni struktury zdola nahoru

Organizace se strukturou zdola nahoru jsou flexibilnéj$i a mladsi nezZ klasické organizacni
struktury. Vyznacuji se plochosti struktury, a tedy niz§im poctem organiza¢nich trovni.
Vztahy mezi pracovnimi skupinami jsou horizontalni. Rozhodovaci procesy, které jsou
v hierarchickych strukturach vlozeny do rukou vysoko postavenych manazerd, jsou v této
struktufe umoZznény prakticky komukoli, obzvlast pak pracovnikiim s pfimou vazbou na
zakaznika nebo pracovnika s pottebnou znalosti. Model takovéto struktury je zaméten na
autonomii a tymovou praci ve stiednich a nizSich urovnich. Vrcholovy management se
zabyva strategickymi cili a koordinaci aktivit organizace. Organiza¢ni struktury tohoto
typu opé€t nejsou vhodné, pro efektivni sdileni znalosti. Autonomie zaméstnance nevybizi
ke sdileni znalosti jinak nez jen v ramci jeho pracovniho tymu, to zplsobi, Ze smér
jednotlivych pracovnich skupin nebude jednotny a nepovede k plnéni cilii organizace

(Mladkova, 2004, s. 54).

5.1.3 Kombinované organizacni struktury

Ptedchozi dvé skupiny organiza¢nich struktur sami o sobé nejsou vhodné pro znalostni
management. V prvni znich pfevlada silnd neochota sdilet znalosti s podiizenymi.
Neznalost zaméstnance, tj. pro¢ ma vykonat zadany tkol jistym zptsobem a neudéleni
zaméstnanci urcity podil odpovédnosti za rozhodnuti, mize vést k nespokojenosti a
neloajalnosti zaméstnancli v organizaci. Nehledé na skutecnost, ze centralizované
znalosti neumoziuji reakce schopnost v pfipad€ nutnosti. Druhy typ organizac¢nich

struktur zase opomiji spolupraci mezi odd¢lenimi organizace.

Odstranénim nedostatkli obou zminénych typl organizacnich struktur, je ziskana

kombinovana forma tzv. ,,ze sttedu nahoru a pak dolti*“. Takto koncipovana struktura ma
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spliiovat, podle Nonaka a Tekeuchiho, naroky k procesu konverze znalosti (Trunecek,

2004, s. 52)

V tomto modelu organizacni struktury ma kazdy zaméstnanec z jakékoli organizaéni
urovné svou nezastupitelnou roli. Pracovni vztahy zde probihaji vertikalng i horizontalné.
Vyuzivaji vztahy, kde komunikuje stfedni management s vrcholovym managementem a
sttedni management dale komunikuje s podfizenymi. Stfedni management je proto

vyznamnym spojovacim prvkem organizace (Trunecek, 2004, s. 52).

Vyhodou téchto organizacnich struktur je snizeni casovych narokti vrcholového
managementu na fizeni podfizenych. Vrcholovy management ma tak ¢as na feSeni
strategickych tukold, které tak mohou potencidlné posunout hodnotu organizace. O
realizaci strategickych ukoll uz se stara sttedni management, ktery sim zadava, jak budou
dil¢i aktivity vedouci ke splnéni ukolu, vypadat (Mladkova, 2004, s. 55).

Kombinovana, nebo také jinym nazvem hypertextova organizac¢ni struktura, je slozena ze
tfi Grovni, které se vzajemné prolinaji a umoziuje putovani znalosti napfi¢ organizaci.
Prvni Groven nazvané ,,Znalostni zdkladnou* znalosti v obou forméach shromazd'uje a
zajiStuje, aby mohli byt sdileny pro celou organizaci. Druha ,,podnikatelska* troven
znalosti vyuziva a tieti Groven znalost vytvaii. Noveé vznikld znalost je vytvofena
napiiklad po splnéni projektu, po kterém je tym na ném pracujici rozpustén, zpét zasazen

do prvni trovné, kde své znalosti pfeda (Mladkova, 2004, s. 56).
Obrazek 3: Hypertextova organizacni struktura

Projektové tymy - vytvati znalosh

Podmkatelska troven
- pouZiva znal osti

Znalostni zalkladna
- akumuluje a zajidtuje
sdileni znal osti

Zdroj: Mladkova (2004, s. 56)
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5.2 Podnikova kultura

Pokud ma byt vytvoteno prostfedi v kterém funguje management znalosti, pak je dilezita
také podnikova kultura dané organizace. Sdileni znalosti je podminéno socialnimi
vazbami mezi zaméstnanci. Potiebné jsou proto pratelské vztahy, nekonkurencni chovani,
piijemna atmosféra na pracovisti a ochota sdilet znalosti s kolegy, ke kterym je zaroven

nutno chovat daveéru.

Z podnikové kultury vychézejici znalostni kultura, by méla podporovat spolupraci a
eliminovat rivalitu uvnitf podniku, aby dochazelo k plynulejSimu ptfedavani znalosti.
Takovato pozitivni zména ovSem vyZzaduje velké usili a nelze ocekavat prvni vysledky
v kratkém casovém intervalu. Pfechod ke znalostni kultufe uleh¢i kolektivni pochopeni
pro cil konani. Kazdé oddéleni organizace by mélo znat podnikovou strategii a podnikové
cile. V ptfimé souvislosti s nimi lze teprve vidét vyznam konkrétnich znalosti. Zvolené
cile by ale m¢li odpovidat parametrim metody SMART (Trunecek, 2004, s. 59).

K vytvoteni ptiznivéj$iho prostfedi pro management znalosti mohou pfispét manazefi
sttedni Grovné tim, Ze udéli zaméstnanctim vys$si pravomoci a k t€m 1 patfi¢né informace
a moznost vytvaret a sdilet znalosti. Stfedni management by se mél zaméfit na drzeni
nadbyte¢ného mnozstvi znalosti v organizaci, z téch jsou dale stavény znalosti nové a
vyuzitelné napiiklad pro nové projekty. Fluktuace zaméstnancii muze také, je-li

vyuZzivana ve prospéch organizace, pfinaset nové znalosti a informace (Mladkova, 2004,

s. 114).

5.2.1 Ba— misto, ¢as a jejich kontext pro aktivaci znalosti

Pojem ,,ba* vychazejici zjaponStiny, znamena misto nebo prostfedi. Mistem je zde
myslen fyzicky prostor jako napiiklad kancelaf nebo mistnost. Dale ba piedstavuje
mentéalni prostor, virtudlni prostor a interakce (znalosti). Pohromadé vSechny slozky
vytvafeji kontext, v kterém mohou byt znalosti formovany a sdileny. Ba je prostor,
v kterém je znalost brana za zdroj. Setkava se v ném jedinec, ktery je nositelem znalosti,

s vnitini organizaci (Mladkova, 2004, s. 114).

Prostor ba Ize roz¢lenit na ctyfi nasledujici typy, které navazuji na proces konverze
znalosti. Kazdy z typd se projevuje soucasné v kazdé organizaci a zavisi na podpoie

vrcholového managementu, v jakém poméru podpofti jednotlivy z nich.
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Ba podnécujici sdileni je jednim ze Ctyf typi ba. V tomto typu dochazi k socializaci —
sdileni tacitnich znalosti. Vztahy mezi pracovniky jsou upeviiovany pravidelnym
socialnim kontaktem. V prostfedi zavlada diivéra, zaméstnanci jsou angazovani, a

vykonavaji zadané tkoly svédomité, coz je pro konverzi dilezité (Trunecek, 2004, s. 61).

Ba podnécujici dialog podporuje fazi externalizace, v které je vyvijena snaha
formalizovat tacitni znalosti tak, aby mohly byt zaneseny do explicitni formy. Typ ba
vytvarejici dialog manazeti vytvareji zamérné. Nejsnadnéjsi zpusobem je vypraveéni
piibéht, v kterém se promitnou prvky vSem blizké. Dale mohou piedavat tacitni znalost

pomoci metafor, analogii a modelii (Trunecek, 2004, s. 61, s. 34).

Ba systematizujici se pokousi utvofit pfedev§im ve virtudlnim prostoru prostiedi,
v kterém bude mozny vznik explicitni znalosti z jiz pfedtim ziskanych explicitnich
znalosti. Pracovnici ve vétsing ptipada spolupracuji pomoci informacnich technologii a

vyuzivaji znalosti a informace z databazi organizace (Trunecek, 2004, s. 61, s. 34).

Ba pro nacvik je prostor, v kterém je uplatiiovana forma ucnovstvi, nebo mentoring.
Mistr nebo mentor vyviji snahu doplnit explicitni znalosti, které zak vycetl z knih, o své

osobni praktické zkusenosti (Trunecek, 2004, s. 61, s. 34).

5.3 Trh znalosti

Jak uvadi Mladkova (2005b, s. 160), trh znalosti je hmotny 1 virtualni a probihaji v ném
v ramci organizace veSkeré vymeny znalosti explicitnich i tacitnich. Trh tacitnich znalosti
pfedavany koucingem, piibéhem, nebo v ramci komunit. Pokud komunity nesdileji
znalosti na trhu znalosti, je na manaZerech, aby zasahli. Na trhu znalosti dochazi ke sméné
znalosti za néjakou protihodnotu. Uvniti jedné organizace, ovSem nejsou znalosti
sménovany penézné. Ti, ktefi poskytuji své znalosti svym kolegiim, oc¢ekavaji, ze také
jim, v pfipadé¢ nutnosti, budou poskytnuty znalosti. Proto maji pracovni vztahy
v organizaci znac¢nou roli pro management znalosti. V piipadé€, Ze trh znalosti nefunguje
bez problému, vstupuje mezi poskytovatele znalosti a ptijemce znalosti prostiednik, ktery
sdileni mezi obéma zjednodusi. Prostfednikem je nejcastéji manazer, ale také knihovnici
sekretaiky nebo také intranet, jak uvadi Trunecek (2004, s. 60). Ke koupi nebo prodeji
znalosti v organizaci dochéazi vzdy, jediné rozdily jsou pozorovany mezi organizacemi,

které o trhu znalosti védi a védomé jej fidi a organizacemi, ktefi trh znalosti nefidi.
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Podle Mladkové (2005b, s. 164, s. 165, s. 166) je mozné dopoustét se nékolika chyb pii

préci s trhem znalosti:

e Jsounedostatecné ocenéni pracovnici, kteti aktivné sdileli své znalosti se zbytkem
organizace. Tim jsou odrazeni od dal$iho pfedavani znalosti.

e Manazefi své zaméstnance ocenuji pouze strohym slovem, nejsou vydané zadné
penézni nebo hmotné odmény. Taktéz vefejné a jasné podékovani pred zbytkem
pracovnikii, maze byt cesta ke zdravému fungovani trhu znalosti.

e Organizace vyuziva piili§ energie pro tvorbu novych znalosti namisto opétovného
vyuzivani znalosti jiz ziskanych.

e Organizace tresta své pracovniky v pfipad¢€, ze se uci znalostem potiebnym pro
vykon prace v pracovni dobé.

e Skupina nebo jedinci zadrzuji znalosti, které potfebuji i jini pro svou praci.

e Organizace nepodnikd patficnd opatfeni pro to, aby ji neodchézeli znalostni
pracovnici.

e Pracovnici organizace odmitaji vyuzivat nové znalosti k vykonu své prace.
Naptiklad nejsou ochotni pfijimat nové postupy, nebo nehodlaji pracovat se

v

znalosti, jejiz vlastnik je na niz§im hierarchickém stupni organizace.
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6 Virtualni sdileni tacitnich znalosti

V roce 2020 pii pandemii Covid-19 byly mnoh¢ organizace nuceny zavést praci na dalku,
tzv. home-office v ptipad¢, Ze tak charakter prace umoznil. Tim se zménily podminky pro
préci se znalostmi. Nespornou vyhodou komunikace ve virtudlnim prostfedi je napiiklad
moznost spojeni mezi pracovniky v globalnim méfitku. Jsou-li zbotfeny jazykové bariery,
které mtize mezinarodni komunikace nést, pak je umoznéno sdilet obsahlé a rtiznorodé

znalosti znalostnich pracovnikl z celého svéta.

Vyzvou pro management znalosti ve virtualnim prostoru po roce 2020 se ale stava hledani

zpisobu, kterym bude umoznéno sdilet stale vyssi objem piedevsim tacitnich znalosti.

Podle Mladkové (2005b, s. 142) nelze urcit, zda je mozné sdilet tacitni znalosti virtudlnim
zpisobem. Pro alespoit maly pfenos tacitnich znalosti je nutné predevsim brat zietel na
prostiedi, v kterém maji byt znalosti pfedavany a pocitat s omezenimi, které¢ sebou
virtualni prostor pfinasi.

I ptesto, Zze vyvoj ICT se posunul znacné dopiedu a v dobé pandemické krize byly
elektronick¢ komunikaéni kanaly jest€¢ wvylepSeny pro ucely komunikace mezi
zameéstnanci, jsou ve virtudlnim prostiedi faktory, které negativné ovliviiuji pozornost,
efektivitu a znemoznuji stoprocentni zpétnou vazbu mezi pracovniky. Jak uvadi
Drnovsky (HR News, 2020) pfi komunikaci s pracovniky, napiiklad béhem online
je predevSim multitasking, ale také novy nezvykly format komunikace a maly prostor pro

socialni interakce s ucastniky porady.

Je dale mozné zamyslet se nad tim, jak jsou vytvafeny znalosti v organizaci pomoci
modelu SECI, nebo jak mohou byt uplatnény néstroje uciiovstvi, ptibéhy nebo tvoreni

komunit ve virtudlnim prostoru.

O tom, jak je mozné utvaret znalosti pomoci modelu SECI, pojednava ¢lanek ,,Tiché
poznani v online svété (Metodicky portal: Spomocnik, 2016) v kterém autor Brdic¢ka
srovnavd vysledky britsko-norské studie ,,Tacit Knowledge Acquisition and

Dissemination in Distance Learning* s Nonakovym modelem SECI.

Podle Brdicky (Metodicky portal: Spomocnik, 2016), je pfedavani explicitnich znalosti
¢innost, kterou lze vykonévat bézné. Proto se distan¢ni vyuka vénovala sdileni vyhradné

téchto snadno ptrenositelnych znalosti. Ale, jak uvadi a dokladd Nonaka, neni mozné
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nabyt znalosti bez zazité praxe se znalosti, bez interakce s prostfedim nebo bez osobni
motivace. Takovéto slozky jsou proto i pro uéeni ve virtualnim prostiedi potfebné. Reseni
je proto prevadét rizné kurzy do virtudlniho prostfedi. Mohou tak byt zivé vysilany
webinafe, kurzy, ptrednasky. Také mohou byt nahrdny na zaznam, aby bylo mozné pustit
si je pro pochopeni i nékolikrat. Tzv. navodnosti je mozné, aby lektor daného Skoleni vedl
svého zaka kurzem a nazorné mu ukazoval, jak zadany ukol zdarn€ zvladnout. Jedna se
vlastné o formu u¢novstvi, ktera ve virtualnim prostoru narazi na problém, Ze zak nemusi
mit uzptisobené prostiedi k tomu, aby ukol i on sam zkousel podle navodu, ktery lektor

ukazuje. Nedojde tak k osvojeni ¢innosti zakem.

Z dtvodu chybéjiciho vybaveni (naptf. hardware, chybéjici licence k softwaru)
v domécim prosttedi, béhem natfizeného home-officu, nemusi zaméstnanec byt schopen
vyzkousSet si ¢innost, kterd je vyucovana napiiklad pfi online kurzu. Tim je postavena
prekazka socializaci, kde by se m¢l zaméstnanec seznamit se znalosti, kterou si chce

0svojit.

Externalizace, pii nichz je jiz osvojena tacitni znalost pfevadénd do explicitni formy,
nemusi byt ve virtualnim prostiedi tak obtizna diky Sirokym moZnostem komunikacnich
platforem, jakymi je naptiklad Microsoft Teams, Google meet, Zoom a jiné. Pfi
externalizaci je vyuzito metafor, analogii, modelti a pfibéht, které 1ze snadno pouzit ve
virtualnim prostfedi s pomoci sdileni obrazovek a video hovorti. Pokud maji zaméstnanci
spolecné zajmy a zaroven chovaji nadSeni pro ¢innosti, kterym se v zamé&stnani vénuji,
utvareji komunity, které rovnéZ virtudlni prostfedi umoZiluje zachovat, ale také utvaret.
Pouzivaji-li zaméstnanci navic socialnich siti, k udrzeni komunikace mezi sebou, mohou

st pak vzdjemné a rychle pfedavat zkuSenosti a know-how.

DalSim procesem modelu SECI je kombinace, pfi které je jiz zformulovana explicitni
znalost obohacena o diive ziskané explicitni znalosti. Jako mozny problém zde miZze byt
absence cloudovych ulozist, které by jiz organizace méla ziizené a v kterych by
uchovavala veskeré ziskané znalosti. Také je moZnost, Ze organizace nepiidé€li pristup

k témto cloudiim zaméstnanctim, ktefi znalost mohou potiebovat.

Posledni fazi znalostni spiraly podle Nonaka je internalizace, pfi které dochazi k pfeméné
znalosti explicitni na tacitni. K této fazi, pfi které zaméstnanec Cerpa z jiz ziskanych

znalosti a osvojuje si tak znalost novou, je ale potfeba motivace zaméstnance a ochota
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ucit se novym znalostem. Pfi praci z domaciho prosttedi, nebo chybé&jici piimé interakci

s kolegy, miize dojit k demotivaci zaméstnance.

Pro efektivni vytvareni znalosti ve virtudlnim prostiedi je potfeba zabezpecit, aby bylo

mozné realizovat vSechny ¢tyti faze modelu SECI a nebyla tak prerusena znalosti spirala.
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7 Management znalosti v sektoru sluzeb

7.1 Predstaveni vyzkumné metody

Pro zjisténi, v jaké mife je management znalosti v organizacich vyuzivany byl sestaven
elektronicky dotaznik, ktery byl ndsledné rozeslan na e-mailové adresy organizaci

v Plzeniském kraji.

E-mailové adresy organizaci byly ziskany pomoci internetovych stranek Zivefirmy.cz,
kde byly vybrany podle druhu ekonomické ¢innosti. Pro Gcely této bakalatské prace bylo

cileno na tercidlni sektor s mistem ¢innosti v Plzeniském kraji.

V Plzeniském kraji pisobilo podle Ceského statistického twfadu (2020) 147 671
ekonomickych subjektli, z niz 66 065 subjektii se vénuje druhu ekonomické cinnosti

zafazené do tercialniho sektoru.

Internetové stranky Zivéfirmy.cz déle umoziiuji organizace délit podle druhu ¢innosti, na
kterou se zamétuji a velikosti organizaci podle poctu zaméstnanct. Filtr na strankach
Zivéfirmy.cz umoznil, aby mohlo byt vybrano pouze z organizaci v tercidlnim sektoru.
Z databaze dale bylo mozné vybirat ekonomické subjekty, podle ¢innosti, na kterou se
specializuji. Databaze tedy zobrazila naptiklad organizace specializujici se na finan¢ni
sluzby, které byly déle roztfidény podle velikosti organizace. Z kazdé takto ziskané
kategorie byla ndhodné vybrany organizace, kterym byly poslany e-maily. Dotaznik bylo

proto moZzné poslat ve stejném mnozstvi do kazdé z kategorii.
Celkové pak byly dotazniky poslany do 228 organizaci z niZ odpoveédélo 91 respondent.

Dotaznik byl vytvofen pomoci stranky Survio.com a sc¢ita celkem 14 otazek. Otazky

dotaznikll byly sestaveny tak, aby nejdiive profilovaly respondenta a organizaci, v které

vvvvvv

7.2 Analyza odpovédi respondentii k jednotlivym otazkam dotazniku

V této kapitole budou piedstaveny otazky dotazniku a uvedeny odpovédi respondentt.
Otazka ¢. 1 — Kam podle Vas lze zaradit Vasi organizaci podle druhu ekonomické
¢innosti?

Otéazka €. 1 se pta respondenta, do jakého sektoru by zatadil organizaci, v niz pracuje,
podle druhu ekonomické ¢innosti. Ke kazdému sektoru je uveden piiklady ¢innosti, které
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organizace patfici do daného sektoru vykonavaji. Piiklady jsou zde doplnény, aby

pomohly respondentovi urcit o jaky sektor se v jeho ptipadé jedna.
Moznosti, kterymi mohl respondent odpovéd’, byly napsany nasledovné:

a) Primarni sektor (zemédélstvi, tézba, rybolov)

b) Sekundérni sektor (vyroba a primysl — strojirenstvi, stavebnictvi, potravinarstvi
apod.)

¢) Terciarni sektor (sluzby — obchod a zprostiedkovani, informacni a komunikacéni

technologie, skladovani, cestovni ruch, vzdélavani, financnictvi, doprava apod.)

Navzdory tomu, ze odkaz k dotazniku byl poslan pouze do organizaci, které podle
internetové databaze Zivéfirmy.cz maji patfit do tercialniho sektoru, odpovédélo 15
respondentu ve prospéch sekundarniho sektoru a bylo je tak tfeba vytadit ze statistiky.

Respondenti z primarniho sektoru nebyli zastoupeni.

Pro ucely tohoto dotaznikového Setfeni vyhovuje v konecném souctu 76 organizaci, které

pusobi v tercidlnim sektoru.
Otazka ¢. 2 — Vyberte prosim Vas vék.

Druha otdzka slouzi pro urceni v€ku respondenta. VEkové rozmezi je rozdéleno

nasledovné:

a) 18-24

b) 25-29

c) 30-34

d) 35-39

e) 40-49

f) 50-59

g) 60-69

h) 70-79

1) 80<
Dlvodem, pro ktery je vék mezi 18 a 39 roky rozdélen do kratSich ¢asovych usekd je ten,
Ze mezi t€émito roky mohou u respondentli probihat vyraznéjs$i zmény, jakymi miize byt
napiiklad ukonceni studia, opétovny néastup do zaméstnani po matetské, nebo rodi¢ovské

dovolené.
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Obrazek 4: Odpovédi respondentt k otazce ¢.2
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka €. 3 — Jaka je VasSe pozice v organizaci?

Tteti otazka se zaméfuje na pracovni pozici respondenta v organizaci. Pro vyhodnoceni
vysledkli mé tato odpovéd’ vysokou hodnotu, protoze vypovida o tom, jak kompetentni

by mohl respondent byt pro vyplnéni otazek v tomto dotazniku.
Respondenti méli mozZnost nasledujicich odpovédi:

a) Nejvyssi vedeni organizace
b) Vedeni stiedniho ¢i niz§itho managementu
¢) Zaméstnanec, brigadnik

d) Jina...

Odpovédi na otazku €.3 jsou zobrazeny v nasledujicim obrazku €. 5.
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Obrazek 5: Odpovédi respondentt k otazce ¢.3

Mejvyssi vedeni organizace

“edeni stftedniho ¢i nizSiho

ma nugememu

Zaméstnanec, brigadnik 27.6%

Jina..
0% 10% 20% 30% 40%

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Z odpovédi je patrné, ze se podafilo ziskat odpovédi od respondentii pracujicich
pfedevSim v managementu organizacich. 39,5 % vSech dotazovanych odpovidalo
z pozice nejvysSiho managementu organizace, 28,9 % zpozic stiedniho a niz§iho
managementu a zbyvajicich 27,6 % jsou zaméstnanci a brigddnici. Zaméstnanci a
brigadnici, pfestoze nemaji manazerské funkce, jsou taktéz vypovidajici pro vysledky

dotazniku, protoze mohou alespoi sledovat, jak jsou znalosti v organizaci sdileny.

Ttirespondenti zadali vlastni odpoveéd k této otazce. Odpovédi byly: mzdova a personalni

ucetni, majitel a vlastnik.

Srovnanim vysledktl prvni a druhé otazky je mozné sledovat, Zze vedeni nejvyssiho
managementu maji v rukou lidé jiz od 30 let. Jeden respondent plisobi v nejvyssim
managementu dokonce ve veéku 25 az 29 let. Stfedni a niz§i management ovladaji
pfedevs§im respondenti 35-50 let. Mezi mladsi skupinou respondentii pievlada pozice

zaméstnance nebo brigadnika. Srovnani je zaznamenano v tabulce ¢.1.
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Tabulka 1: Srovnani odpovédi otazky €. 2 a otazky €. 3

o Vedeni stiedniho .
Nejvyssi e uus Zamgéstnanec, L,
, . ¢i nizsiho L, Jina...
vedeni organizace brigadnik
managementu

18-24 0 0 9 0 9
25-29 1 1 4 0 6
30-34 6 2 2 0 10
35-39 5 5 1 0 11
40-49 6 12 3 1 22
50-59 7 2 2 1 12
60-69 5 0 0 1 6
70-79 0 0 0 0 0

80 < 0 0 0 0 0

Celkem 30 22 21 3 76 i

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
Otazka ¢. 4-V kterém oddéleni organizace jste zaméstnan/a?

,V kterém oddéleni jste zaméstnan/a?“ — tak zni Ctvrta otazka, na kterou bylo mozné
odpovédét Ctyfmi predepsanymi moznostmi, nebo pridat nové oddéleni, které neni
zahrnuto v moznostech. Divodem uvedeni této otdzky je predpoklad, ze v kazdém
z oddéleni budou vyuzivany jiné znalosti a také se s nimi bude nakladat odliSnymi

zpisoby.
Predepsané odpovédi:

a) Prodej a péce o zakazniky

b) Financni odd¢leni a administrativa

c) Vyvoj

d) Montaz, vyroba, kompletace vyrobkil

e) Jina...

Nejvice odpovédi, celkem 38,2 %, bylo ziskano od respondentti starajicich se o prodej a
péci o zékazniky. 31,6 % respondentli vykonava svou praci na finan¢nich, nebo
administrativnich oddé€lenich. 26,3 % respondentii se vénuje vyvoji. Vyrobg&, montéazi a
kompletaci vyrobkli se nevénuje Zadny zrespondentl, coz je dano vybérem pouze

tercialniho sektoru.

3,9 % respondentt odpovédélo odpovedi ,,jind ...« kde tfi respondenti uvedli, Ze pracuji

na feditelstvi organizace.

Graf k otazce €. 4 je zobrazen na obrazku €. 6.
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Obrazek 6: Odpovédi respondentt k otazce €. 4
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka ¢. 5 — Jak velka je VaSe organizace podle po¢tu zaméstnanci?

r

Posledni otazkou, kterou je profilovan respondent a jeho organizace, je otdzka zamétujici

se na velikost organizace podle poctu zaméstnancd.
Moznosti odpovédi byly nésledujici:

a) Mikro organizace — do deviti zaméstnanci
b) Mala organizace — od 10 do 49 zaméstnanct
c¢) Stiredni organizace — od 50 do 249 zaméstnancii

d) Velké organizace — 250 a vice zamé&stnanct
Sloupcovy graf na obrazku ¢. 7 ukazuje, ze vSechny mozné velikosti organizaci jsou
zastoupeny témet ve stejném poméru. Nejvice odpovédi bylo presto ziskano od velkych
organizaci s 28,9 %, mikro organizace jsou zastoupeny s 25 % a malé organizace s 26,3

% a stfedni organizace jsou zastoupeny s 19,7 %.
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Obrazek 7: Odpovédi respondentt k otazce €. 5

Welkd organizace - 250 a vice m
zaméstnancd.

Mala erganizoce - od 10 do 49
zaméstnancd.

Mikro organizace - do deviti

25%

zaméstnancd.

Sttedni organizace - od 50 do 249

zaméstnancd.

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
Otazka €. 6 — SlySeli jste ve VasSi organizaci o managementu znalosti?

Sesta otazka by méla nastinit, jak jsou organizace seznameny s disciplinou znalostniho

managementu.

Na otazku ,,SlySeli jste ve Vasi organizaci o managementu znalosti?* bylo mozné

odpovédét nasledujicimi moznostmi:

a) Management znalosti v nasi organizaci zname a také jej vyuzivame.

b) Management znalosti v organizaci zname, ale zatim neni zaveden.

¢) Management znalosti v organizaci zname, ale organizace nema v umyslu jej
zavadet.

d) O managementu znalosti jsme v organizaci dosud neslyseli.

Vysledky ukazuji, Ze 32,9 % organizaci neznalo pfed zaslanim dotazniku management
znalosti. Naopak 13,2 % organizaci znad management znalosti, ale nema v imyslu jej
vyuZzivat. 22,4 % organizaci se chystd k zavedeni znalostniho managementu a 31,6 %
respondentll uvedlo, ze znalostni management jiz uzivaji. Absolutni vysledky jsou

zaneseny na obrazku €. 8.
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Obrazek 8: Odpovéedi respondentt k otazce €. 6
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021
Otazka ¢.7 — Znate ve Vasi organizaci model SECI — proces konverze znalosti?

Model SECI je proces, pii kterém jsou s pomoci socializace, externalizace, internalizace
a kombinace tvofeny znalosti. Cilem této otdzky je zjistit, zda organizace model znaji a

jsou-li tak schopny tvofit znalosti systematicky.
Moznosti odpovédi jsou nasledujici:

a) Model je v organizaci znamy a vyuzivany.

b) Model je v organizaci znamy, ale nevyuZivany.

¢) Model je v organizaci moZna znamy, ale ja osobn¢ ho neznam.
d) Model v organizaci neni zndmy.

e) Jina...

Na zaklad¢ odpovédi Ize vyhodnotit, ze v 51,3 % organizacich o modelu SECI ani nevédi.
21,1 % respondentli odpovédélo moznosti ,,c)“, tedy ze model mlize byt v organizacich
znadmy, ale pro respondenty samotné znadmy neni. Z odpovédi vychdzi, Ze takovouto
odpovéd’ zvolili hlavné¢ zaméstnanci pracujici mimo management, jak se dalo
predpokladat. Odpovédi ,,b)“ odpovédélo 13,2 % respondentt, 2,6 %, tedy dva
respondenti, odpovédéli individualni odpovédi ,,Nevim* a pouhych 11,8 % respondentti
odpovédélo, ze v jejich organizaci je model vyuzivan. Absolutni zobrazeni lze vidét na

obrazku ¢. 9.
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Obrazek 9: Odpovédi respondenti k otdzce €. 7
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka ¢. 8-V organizacich miZe byt vyuzivano nékolik metod pro sdileni znalosti

mezi stavajicimi a novymi zaméstnanci. Oznacte ty, které registrujete ve vasi firmé.

Otazka ¢. 8 je zaméfend na nastroje, kterymi je moZné predavat tacitni znalosti. Ke

kazdému z néstroju je podano vysvétleni pro pripad, Zze by ho respondent potieboval.

V otazce je uvedeno, ze metody jsou vyuzivany v piipad¢, kdy je Skolen nové nastupujici
zaméstnanec. Otazka je tak uvedena pouze pro snadné vciténi respondenta do situace.
Metody jsou uzivané také mezi dlouhodobymi zaméstnanci, mezi zaméstnanci v riizném

pracovnim stavu aj.
Mozné¢ odpovedi k otazce €. 8:

a) Jsou tvofeny KOMUNITY, v kterych maji zaméstnanci stejné z4jmy, hodnoty a
cile. V komunité€ jsou pak snadnéji ziskavany a pfedavany znalosti mezi sebou
navzajem. Kdo nepatii do komunity k takovym znalostem nema piistup.

b) Manazefi a vedouci vyuzivaji PRIBEHU, aby svym zaméstnanctim piiblizili
dilezitost zadanych ukold, jejich podstatu a zdmér. V ptibéhu jsou vyuzivany
rizné metafory, analogie a ptiméry.

c¢) Piedani znalosti v podniku funguje za pomoci UCNOVSTVI, SKOLENI nebo
MENTORINGU. Mistr nebo mentor piredava své mnohaleté zkuSenosti noveé
pfichozimu zamé&stnanci, nebo tak Skoli svého néstupce.

d) Neregistruji zadné z nich.

e) Jina...
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Obrazek 10: Odpovédi respondentti k otdzce €. 8
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Na otazku €. 8, jak lze vidét na obrazku €. 10, nejvice respondentii (celkem 55,4 %)
odpovédélo, ze zaznamenali ve své organizaci sdileni znalosti pomoci uc¢iovstvi, Skoleni
a mentoringu. 21,8 % respondentl sledovalo ve své organizaci tvofeni komunit, v kterych

je uleh¢eno piedavani znalosti. Nejméné zastoupenou metodou s 13,9 % jsou piib&hy.
8,9 % respondentil neregistruje Zadnou z metod ve své organizaci.

Odpovédi této otazky je mozné porovnat s odpovéd'mi vzeslymi z otazky €. 6. Tak mize

byt zjisténo, ze organizace naptiklad nevyuziva management znalosti, ale piesto vyuziva

nastroje vyuzivané pro sdileni znalosti.

Tabulka 2: Srovnani odpovédi otazky ¢. 6 a otdzky ¢. 9

. , | Piedani znalosti v podniku
Manazefi a vedouci

Jsou tvofeny o err o funguje za pomoci Neregistruji zadné z
KOMUNITY, .. | WYAvail PRIBEHU, |50 i skoLENG nich.
nebo MENTORINGU. ...

Management znalosti v nasi o 9 3
organizaci zname a také jej vyuzivame.

Management znalosti v organizaci
zname, ale organizace nema v imyslu jej zavadét.

Management znalosti v organizaci
zname, ale zatim neni zaveden.

O managementu znalosti jsme

. . " . 1 3 7
v organizaci dosud neslyseli. f

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Porovnanim v tabulce €. 2 je zjiSténo, Ze dotazovani, ktefi systematicky vyuzivaji

management znalosti, pouzivaji vSech metod, kterymi jsou znalosti ptedavany.
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Organizace, které nemaji v imyslu zavést znalostni management, nebo se s nim zatim
nesetkaly, vyuZivaji intuitivné pfedeviim uéiovstvi. Skalovanim je v tabulce zobrazeno,
ze prave ucnovstvi prevlada v kazdé kategorii. Organizace, které¢ planuji v budoucnu
zaveést management znalosti, si nejspise uvédomuji vliv komunit na pfeddvani znalosti a
spole¢n¢ s ucnovstvim jich vyuzivaji. Celkové pro tento vzorek respondentii piib&hy

nemaji tak velky vyznam.
Otazka €. 9 — Jaké znalosti jsou pro Vasi praci vyuzitelnéjsi a potrebné;jsi?

Pro urceni znalostni strategie je tieba znat, jestli organizace vyuziva ve vyssi mife tacitni

nebo explicitni znalosti.
Pro tuto otazku je mozné odpoveédét nasledovné:

a) Explicitni znalosti (Napf. jaderné elektrdrna ma jasné€ psané normy, od kterych se
zaméstnanci nesméji odchylit.) Jsou to znalosti, které 1ze vyjadiit a zaznamenat
je.

b) Tacitni znalosti, které nelze vyjadfit slovem nebo pismem ani je snadno neptedate
nékomu jinému. Vychazi z osobnich pfedpokladi, kreativity, schopnosti, hodnot
a zkuSenosti. (Napi. prodejce jedné firmy svymi znalostmi vzdy pfesveédci
zakaznika ke koupi, ma vybrouseny prodejni cit oproti jinym prodejctim)

¢) Orientuji se na oboje vyse zminéné.

d) Neni mozné urcit.

Obrazek €. 11 zobrazuje, Ze 40,8 % respondentll vyuZiva pro svou praci pfedevsim tacitni
znalosti. 34,2 % dotazovanych vyuziva tacitnich 1 explicitnich znalosti a 17,1 %
explicitnich znalosti. Respondenti, kteti nejsou schopni urcit, jaké znalosti vyuZzivaji, jsou

zastoupeni v 7,9 %.
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Obrazek 11: Odpovédi respondentti k otdzce €. 9
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Jakymi znalostmi se zabyvaji pracovnici na jednotlivych oddélenich, je moZzné vysledovat
porovnanim otazek €. 4 a €. 9. Jak zobrazuje tabulka ¢. 3, pracovnici ve vyvojovych
odd¢lenich pracuji nejvice ze vSech jinych oddéleni se znalostmi tacitnimi. Tento
vysledek byl predvidatelny, protoze dosazeni inova¢nich metod nebo vyrobki, vyzaduje
stdle nové znalosti, které prozatim nejsou explicitné vyjadieny. Na misto nich pracuji
zaméstnanci se svou kreativitou. Ve finan¢nich oddélenich a administrative je vyuzivano
obou znalosti. Data z prodeje a péce o zadkazniky dokladaji, ze byl spravny pfedpoklad,
Ze zaméstnanci pracujici pfimo se zdkazniky, uplatiuji pfedev§im tacitnich znalosti.
Kromeé toho se ale velka ¢ast z nich opira o znalosti explicitni, to miiZze byt dano nutnosti
dodrzovat zajeté normy a postupy, které ale mohou pomoci organizaci udrzet standartni
kvalitu sluzeb. Pod tfemi odpovéd'mi ,,jind...“ jsou respondenti pracujici na feditelstvi,
nebo jsou samotnymi majiteli organizace. Jde tedy o respondenty, ktefi maji v rukou jeji
budoucnost. V tabulce Ize vidét, Ze Zadny ze onéch tfech respondentil nepracuje pouze
s explicitnimi znalostmi, coz znamenda, Ze davaji pfednost svym zkuSenostem,

dovednostem a know-how. Mohou tak posouvat hodnotu organizace dal.
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Tabulka 3: Srovnani odpovédi otazky €. 4 a otdzky ¢. 9

Finan¢ni Montaz, vyroba, .
L. o Prodej a péce .,
Vyvoj oddéleni kompletace i , Jina...
s , o zékazniky
a administrativa vyrobku

Explicitni znalosti ... 2 8 0 3 0 13
Tacitni znalosti, ... 12 9 0 9 1 31
Orientuji se na oboje vy$e zminéné. 4 6 0 14 2 26
Neni mozné uréit. 2 1 0 3 0 6
20 24 0 29 3 76

Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka €. 10 - Které dvé mozZnosti jsou pro Vas nejprinosnéjsi v predavani informaci
a znalosti ve Vasi organizaci? (UvaZujte v ¢ase pied pandemii covid-19)

Spravné zplsoby, kterymi se znalosti v organizaci sdili, pozitivné ovliviuji tvorbu
novych dovednosti, umoznuji vyssi efektivitu, podporuji inovativni pfistupy a zvySuji

konkurenceschopnost organizace.

Respondenti méli na vybér z nasledujicich moznosti a mohli vybrat vice nez jednu:

a) Schiize, porady

b) Internet, nebo intranet

¢) Neformalni konverzace ve spolecnych prostorach firmy. (Kuchytika, firemni

posilovna, aj.)

d) Databaze

e) Informace a znalosti nesdilime.

f) Jiné ...

Osobni porady a schiize jsou, podle dotaznikii s 35,2 %, pro pracovniky nejlepSim

zpisobem, jak mohou ziskat znalosti.

Neformalni konverzace, ve spole¢nych prostorach organizace, povazuje za nejlepsi

moznost pro sdileni znalosti 21,1 % dotazovanych.

Internet a intranet vyuziva 25,4 % respondentt a databaze pak 14,8 %. Transfer znalosti
témito dvéma zplisoby muze byt vhodny predev§im pro explicitni znalosti. Znalosti

tacitni neni timto zplisobem mozné zcela predat.

1,4 % respondentti uvedlo, Ze znalosti a informace Zadnym zptisobem nesdili.

Tti respondenti, tedy 2,1 %, vyuzili moznost odpovédet individualng.:

46



»2Momentalné pouze internet, protoze kvili COVID-19 jsme vSichni na home-office,

jinak nefomralni konverzace*

,,osobni konzultace ke konkrétnimu tématu*

,Learning by doing*

Obrazek 12: Odpovedi respondentt k otazce €. 10

Zdroj:
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Vlastni zpracovani, 2021

Databdze Jina...

Informace a
znalosti

nesdilime

Otazka ¢. 11 - Ovlivnila soucasna situace s pandemii covid-19 Vas zpiisob vykonu

prace?

Zpusob vykonu prace se béhem posledniho roku pro nékteré profese zménil. Tato otazka

ma za cil zjistit, jak velky podil respondentii se vypotadava s praci z domova. Divodem

uvedeni otazky je zjistit, zdali maji organizace problém s pfedavanim znalosti v ptipad¢,

kdy jsou pracovnici oddéleni a komunikuji pouze virtudlné.

Mozné odpovédi k dotazniku byly (mozné odpovédét vice moznostmi):

a)
b)

¢)

d)

Ano, pracuji nyni na Home-office.

Ne, charakter prace neumoznuje vykon prace z domova.

Ne, charakter prace sice praci z domova umoziiuje, ale organizace home-office

pfesto nezavedla.

Nase organizace zvolila kombinovanou formu, kdy v urcité dny pracuje dana

skupina zaméstnancti z domova a jind z pracovisté.

Jina...
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Na obrazku ¢. 13 lze v absolutnich cislech sledovat, jak béhem pandemie pracuji
dotazovani. V procentech tak muize byt vidét, ze 47,4 % respondentl odpovédélo
moznosti ,,a)“, tedy pracuji z domova. Ve 24,4 % pracuji zaméstnanci kombinovanou
formou (odpovéd’ ,,d)), kdy jsou rozdé€leni do skupin, které se zaroven nepotkavaji na
pracovisti. V jiné situaci je 17,9 % respondentti, kterym charakter prace neumoznuje
pracovat z domova. Skupina, v které zaméstnanci mohou vykonévat praci z domova, ale

organizace jim to neumoznila s¢ita 9 %.
Dva respondenti (1,3 %) ptidali také svou vlastni odpoved'.

,Charakter nasi prace neumoznuje ji vykondvat mimo nase pracovisté. Kdyz se snizuje
pocet zakazek, vénujeme se vyrobé pripravkil a vyvoji novych vyrobki“ - U této
odpovédi respondent doplituje odpovéd’ ,,b)* kterou taktéz odpovedél.

»Ano“ — Dotazovanému se ziejm& zmeénil charakter préce jinym zplsobem, nez

zavedenim home-officu.

Obrazek 13: Odpoveédi respondenttl k otdzce €. 11
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka ¢. 12 - Mate-li v soucasné dobé home-office, jak je v ramci Vasi firmy

udrzovana komunikace a spolu s ni predavani znalosti?

Tato otazka je pouze pro respondenty, ktefi odpovédéli, Ze vykonavaji praci z domova

béhem pandemie covid-19. Smyslem otazky je zjistit, jak je nastaveno virtualni prostiedsi,
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na némz jsou zaméstnanci odkazani v piipadé, ze potiebuji sdilet znalosti v ramci

organizace.
Pro respondenty byly pfipraveny nasledujici odpovédi (mozné zvolit vice moznosti):

a) Jsou poradany pravidelné porady online, aby nebylo ztraceno povédomi o
jednotlivych ¢innostech a byla zachovana dynamika pracovnich tymu.

b) Komunikace probihd pouze e-mailem, nebo prostiednictvim podobnych
platforem.

¢) Komunikace neprobiha, kazdy pracuje na svém individualnim ukolu.

d) Komunikace je potfebnd, ale neprobihd nebo neni vedena tak, aby poskytla
relevantni informace k dal$imu plnéni ukolu.

e) Jina...

Obrazek €. 14 zobrazuje, Ze 58,6 % organizaci pofada online porady a uvédomuje si
nutnosti zachovat komunikaci a zdravé prostredi, které¢ mtize pomoci k preddvani znalosti

i v online prostoru.

17,1 % respondenti odpovédélo, ze komunikace probihd pouze e-mailem. Pro pfenos
explicitnich znalosti 1ze e-mailovou komunikaci vyuzivat pomérné kvalitn€é. Znalosti

tacitni, ovSem téchto 17,1 % dotazovanych muze sdilet jen tézko.

Odpovédelo také 8,6 % respondentd, ktefi nevyuzivaji zadné prostiedky pro komunikaci,

protoZe jednotlivé plni vlastni ukoly.

DalSich 5,7 % respondentii vyuZilo moZnosti napsat vlastni odpovéd’. Dva ze Ctyf
respondentli chybné odpovédélo, Ze nemaji home-office, ackoli otdzka znéla ,,Mate-li
v soucasné dob¢ home-office, ...*“ a bylo mozné odeslat dotaznik 1 bez odpovédi k otazce.
Dva respondenti doplnili vlastni odpovéd’.: ,,Pro kaZzdodenni komunikaci vyuZivame
Messenger” a , Komunikace probihd denné na Slacku®. Respondenti odkazuji na
komunikac¢ni platformy Facebook Messenger a Slack. Mélo by byt organizaci pecliveé
zvazeno v zajmu ochrany organizace, jaké platformy vyuzivaji pro komunikaci a spolu

s ni 1 pro sdileni citlivych dat, informaci a znalosti.

10 % respondentll neni spokojena s tim, jak je vedena komunikace béhem natizené¢ho

home-officu, nebo v jejich organizaci neprobihd zadna komunikace.
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Obrazek 14: Odpovédi respondentt k otazce ¢. 12
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka ¢. 13 - Pokud pracujete na Home-office, které dvé moZnosti jsou pro Vas
nejprinosnéjsi v predavani informaci a znalosti ve Vasi organizaci? (UvaZujte v ¢ase

béhem pandemie covid-19)
Mozné odpovédi byly (lze vybrat vice nez jednu odpoved):

a) Intranet, internet

b) Databaze

¢) Schiize a porady online

d) S vybranymi kolegy komunikujeme soukromé¢ pomoci socialnich siti.

e) Jina...

Predavani znalosti a informaci v organizaci je podle 31,9 % respondentl nejpiinosnéjsi
s vyuzivanim internetu a intranetu. S tvrzenim, Ze ptreddvani znalosti a informaci Ize
nejlépe béhem online porad, souhlasi 31 % dotazovanych. Databaze vyuziva 11,5 %
respondentli. Moznost vlastni odpovédi vyuzilo 2,7 % dotazovanych, ktefi doplnili, ze

vyuzivaji e-mailu, e-learningu, nebo ,,ad-hoc komunikace* (Obr. 15).

23 % respondentii komunikuje s vybranymi kolegy prostfednictvim socidlnich siti. Tim

udrzuji aktivni komunity ptisobici v jejich organizaci (Obr.15).
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Obrazek 15: Odpovedi respondentt k otazce €. 13
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Na obrazku €. 16 jsou zobrazeny zpusoby sdileni znalosti pied a béhem pandemie covid-
19. V grafu bylo zohlednéno, Ze na tfinactou otdzku odpovidalo o 15 respondentii méné

nez na otazku desatou (z diivodu takového, Ze nepracuji na home-office).

Ukazalo se, ze u daného vzorku populace je béhem pandemie internet a intranet
vyuzivany ve vy$si mife pro hledani znalosti nez pted pandemii. Otazkou ale zlstava,

jestli jsou respondenti skute¢né schopni si vyhledané znalosti osvojit.

Vyuzivani databazi pokleslo o par procentnich bodl. To mlize znamenat, ze byl napiiklad
odepfen vzdaleny ptistup do databaze, nebo respondentim nestaci takto ziskana znalost

k pochopeni problematiky, protoze jim chybi prostfedi, které by uleh¢ilo jeji pochopeni.

Schiize a porady byly pfed pandemii uzite¢néjsi pro piedavani znalosti nez béhem

pandemie, kdy museji byt konané ve virtudlnim prostiedi.

Neformalni konverzace ve spolecnych prostorach organizace pfed pandemii byly uZivany
méné nez pii ni. NejspiSe 1 proto, Ze zaméstnanci organizaci se denné¢ pohybovali na
pracovisti. Behem pandemie se respondenti snaZili o néco vice navazat kontakt se svymi
kolegy pomoci socidlnich siti. Tito respondenti povazovali komunikaci s kolegy za dobry

zpisob ziskavani znalosti.
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Obrazek 16: Srovnani odpovédi otazky €. 10 a otazky €. 13
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Otazka €. 14 - Pokud pracujete na home-office, zaznamenali jste néjaké zmény v

intenzité Skolicich programii ve Vasi organizaci?

Kromé péce o zdravé virtudlni prostfedi organizace béhem dlouhotrvajici prace
zdomova, je také tfeba poskytovat dulezité znalosti zaméstnancim, nebo je dal
podnécovat k uceni znalosti novych. V ramci online prostoru jsou organizace odkazany
na Skoleni prostfednictvim komunikacnich platforem. Konani online Skoleni nebo
seminafli mize proto znamenat organizacni prekazku, kvili které mohou byt Skoleni

zrusena.
Mozné odpoveédi:

a) Ano, béhem home-officu jsou workshopy, Skoleni, webindfe a dal§i formy
vzdélavani konané v daleko vys$si mife.

b) Ano, béhem home-office jsou vzdélavaci programy pro zaméstnance znacné
opomenuté.

¢) Ne, intenzita konani vzdélavacich programii se nezmeénila.

d) Jina...

Podle obrazku €. 17 jsou ve 34,9 % organizacich zachovany Skolici programy ve stejné
mife, jako tomu bylo pfed pandemii Covid-19. Pozitivni jsou zbyvajici data, ktera
ukazuji, ze 33,3 % respondentiim se zvysila intenzita vzdélavani v organizaci. Intenzita

Skoleni by ale neméla byt zvySena na tkor poklesu produktivity zaméstnancti.
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Z odpovédi na konec vyplyva, ze pouze pro 31,7 % respondentti pracujicich z domova je
Skoleni opomijeno. Znalosti tak nejsou v téchto organizacich predavany dostatecné rychle

nebo efektivné a v dlouhodobém méfitku miize organizace ztracet na své hodnot¢.

Obrazek 17: Odpovédi respondentti k otazce ¢. 14
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daleko vy5si mife.
Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Nasledujici graf na obrazku €. 18 porovnava, jaky je kladen diiraz na vzdélavaci programy
béhem probihajicich home-offich v rizné velikych organizacich. Z odpovédi
respondentll lze vycist, Ze mikro a stfedni organizace vzdé¢lavaci programy spiSe
zanedbavaji. Je mozné, Ze tyto organizace nemaji k dispozici finan¢ni prostfedky nebo

znalostni pracovniky, ktefi by mohli vést Skoleni a soucasné se vénovali své praci.

Malé, a predevsim velké organizace kladou na vzdélavani zaméstnanct v dobé, kdy
zaméstnanci pracuji z domova, daleko vyssi diraz. Velké organizace maji jist¢ mnoho
prostiedkil a znalostnich pracovnikl pro pofadani skoleni a kurzii. Malé organizace, které
sCitaji mezi 10 az 49 zaméstnanci, nemusi mit volné finan¢ni prostiedky pro externi
Skolitele, ale jiz se mezi pracovniky mohou najit 1idé schopni sdilet své osobni znalosti.

Organizac¢ni struktura malych organizaci pak mtze ulehcit konani online kurzt a Skoleni.
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Obrazek 18: Intenzita vzdélavacich programii béhem pandemie podle velikosti
organizace.

Intenzita vedélivacich programi béhem pandemie podle velikosti organizace.
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Zdroj: Vlastni zpracovani, 2021

Déle je mozné srovnat, na kterych oddélenich organizace jsou vzdélavaci programy
béhem pandemie uplatiovany vice a na kterych méné. Obrazek ¢. 19 zobrazuje, ze na

finan¢nich oddélenich a v administrative se snizil pocet vzdélavacich programd.

Vzdélavaci programy v oddélenich pe€ujicich o prodej a dobré vztahy se zdkazniky jsou
pofadany ve stejné mifte jako diiv, nebo o néco vice. Tato oddéleni podporuji ziskavani
novych znalosti jist¢ také proto, ze se museli pfizpisobit novym nakupnim modelim
zakaznikli a nové vzniklym situacim na trhu, které piisly po vladnich restrikcich.
Organizace tedy musely rychle reagovat na zmény, aby udrZely svou

konkurenceschopnost.

Oddéleni zaméfend na vyvoj se vénuji vzdeélavani vice, nebo v nich ani nepolevily. U 30
% sledovanych je vidét pokles v intenzité Skoleni. Ty ale mohou byt zptsobeny i jinymi
vlivy neZli jen témi, Ze by organizace nezvladaly potadat vzdélavaci kurzy. Mohly se na

tomto poklesu podilet také ztraty zakazek, zruSeni vyzkumnych programi a dalsi.
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Obrazek 19: Intenzita vzd¢lavacich programi béhem pandemie podle pracovnich
oddéleni.
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7.3 Vyuziti managementu znalosti v sektoru sluzeb

V této podkapitole budou pouze shrnuty nejzasadnéjsi vysledky vychézejici z dotazniku
tak, aby bylo mozné navrhnout opatfeni vedouci k efektivnéjSimu vyuzivani

managementu znalosti v tercidlnim sektoru.

e Podle ziskanych odpovédi nezna management znalosti 32,9 % respondentt. 13,2
% organizaci jej zna, ale nema potiebu jej zavadét.

e Hife si vede model SECI, ktery je zndmy jen pro 25 % respondentti, pouze ale v
11,8 % organizacich model védomée vyuzivaji.

e V organizacich nejvyuzivanéj§i metodou pro sdileni znalosti patii ucnovstvi
s 55,4 %.

e Pro sektor sluzeb jsou nejdulezitéjsi tacitni znalosti s 40,8 %.

e Nejvice prospesné, pro sdileni znalosti jsou podle respondentti porady a schiize.
Pokud maji zaméstnanci sdilet znalosti ve virtudlnim prosttedi, davaji prednost
internetu spole¢né s intranetem.

o 71,8 % respondentii odpovédélo, Ze pracovalo formou home-officu béhem
pandemie covid-19.

e 31,7 % respondentll povazuje intenzitu vzdélavacich programl ve virtudlnim

prostiedi za nedostate¢nou.
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e 7

8 Navrh opatreni vedoucich k efektivnéjSimu vyuziti
managementu znalosti a jejich prinosy pro
organizaci.

Nasledujici kapitola obsahuje doporuceni, kterymi by se mély organizace tidit v pfipade¢,
ze chtéji dosahnout efektivnéjSiho vyuzivani managementu znalosti a udrzet tak krok

s konkurenci.

Je na posouzeni kazdé organizace, zda je pro ni potfebné fidit znalosti. Predpoklad
znalostni ekonomiky je ovSem takovy, ze chce-li byt organizace konkurenceschopna,
efektivni a neztracet na své trzni hodnot¢, musi se naucit spravovat své znalosti. Na
zaklad¢ znalostni vize, ktera posuzuje velikost znalostni potieby (Mladkova, 2005,
s.126), nejvyssi management organizace zjisti, zda je tieba zavést management znalosti,
nebo nikoli. Pokud se nejvys$i management rozhodne pro zavedeni managementu
znalosti, musi spravné urcit svou znalostni strategii. Pokud naptiklad organizace vyuziva
tacitnich znalosti, pak zvoli personalizacni strategii a vyhne se tak drahému nakupu

databazovych softwarti ur¢enych pro praci se znalostmi explicitnimi.

Bude-li zjisténo, ze jsou znalosti pro organizaci dulezité a je tak tifeba zavést znalostni
management, pak by mél nejvys$si management tuto zkuSenost prodiskutovat s niz§im
managementem a s oddélenimi, na nichZ je ¢innost organizace zavisla nejvice. Ti mohou
piispét ndzory o tom, jak je se znalostmi skute€né zachazeno, jestli jsou znalosti
poskytovany v pravou chvili zaméstnanctim, ktefi je potebuji a je-li podle nich potieba
zavedeni znalostniho managementu. Nésledné by o pfinosech znalostniho managementu
méli byt informovani vSichni zaméstnanci, aby myslenka fizeni znalosti byla jimi
samotnymi pfijata a byl tak poloZen zéklad trhu znalosti, ktery se bude dal pfirozené
rozvijet. Trh znalosti, ktery nebude vyzadovat zdsahy managementu, mize pozitivné
ovlivnit veskeré projekty, poskytnout impulz pro nové ndpady, nebo vnést organizaci

v

dynamiku, s kterou se stanou pracovnici kreativnéjsi a napadité&jsi.

Dotaznik orientovany na sektor sluzeb vypoveédé€l, ze pfevdzna vétSina respondentu se
orientuje na znalosti tacitni nebo potiebuje pro svou praci oba typy znalosti. Zaroven pak
mezi odpovéd’mi Ize vycist, Ze model SECI, kterymi jsou znalosti tvofeny a osvojovany,
znd jen nékolik malo respondentl. Pokud organizace neseznami své pracovniky s timto

modelem, pifijdou o moznost, kdy se pracovnici vzdélavaji navzajem mezi sebou.
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Efektivita prace se znalostmi muze byt ale vyssi pfi jeho vyuzivani. S modelem SECI je
spojeno také ucnovstvi, piibéhy a tvorba komunit. U¢novstvi organizace vyuzivaji ve
velké mifte, nejspiS proto, ze jde o intuitivni proces. Manazeti by ovSem méli podpofit
komunity v organizaci. Podpofit je mohou vyhrazenim spolecnych prostor, ktery mohou
zaméstnanci vyuzivat o pauzdch, pofddanim teambuildingli, nebo utvafenim tymi,
v kterych se zaméstnanci bliZze poznaji. Utvoreni formalnich komunit nemusi byt ale tak
efektivni pro sdileni znalosti mezi zaméstnanci, jako kdyz svou komunitu utvoii
zaméstnanci neformalné naptiklad v kuchyiice organizace. Nejméné vyuzivanou
metodou je uzivani piib&hil v komunikaci se zaméstnanci. Piibéh je pfitom nejjednodussi
metodou, kterd napiiklad zaméstnanci jednoduse ptiblizi to, co se mu vedouci snazi
vysvétlit. Proto by se manaZzeti méli naucit pracovat s piibéhem jako metodou pro sdileni

znalosti.

Zaméstnanci v dotazniku zvolili, Ze pfed pandemii pro né byly porady a schiize pfinosné
v pfedavani znalosti. Pfesto je otdzkou, zda znalosti prezentované nebo jinak
demonstrované na poradach utkvéji zaméstnanclim v hlavach. Ukolem manaZerth musi

byt i ovéfeni si, zZe byla znalost pfedana Gspésné.

Praci z domova nejspise organizace zavedou v néjaké mife i po skonceni pandemie covid-
19. Organizace se budou proto muset popasovat stim, jak ve virtudlnim prostredi
efektivné sdilet znalosti mezi zaméstnanci. Prozatim ve zminovaném dotazniku
respondenti odpovedéli, Ze je to predev§im internet spolecné s intranetem, ktery jim je
schopen poskytovat znalosti. Zakladnim doporuceni by mohlo byt takové, aby vedouci
udrzovali kontakt se svymi zaméstnanci, informovali je o novych skute¢nostech
v organizaci, pii online konferencich se snazili udrZet pozornost svych podtizenych (napf.
zapnutou web-kamerou), vytvareli tymy pracovnikid, aby mezi sebou zaméstnanci
komunikovali. Pfi vzdélavacich programech v online prostfedi, musi organizace také
zvazit, zda je zaméstnanec schopen osvojit si znalosti, které mu maji byt pfedany timto
zpisobem. Organizace musi pocitat s tim, ze zaméestnanec se jiz nenahéazi v prostredi
firmy, miZze postradat patficnd zatfizeni, kolegy ovladajici danou znalost, ktefi by mu
mohli byt ndpomocni pii uceni, nebo mize byt zaméstnanec rusen pii praci napiiklad
rodinou. Jen pokud organizace zohledni vSechny nastalé skuteCnosti, mize i béhem
home-officu udrzet produktivitu zaméstnanct, jejich zapal pro préaci a podpoii tak zdravé

virtudlni prostiedi, v kterém se snaz vymeénuji znalosti.
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Z.aveér

V této praci byl, podle stanovenych dil¢ich cilii, nejprve charakterizovan management
znalosti, ktery je v dnesni spolecnosti tolik potfebny pro organizace, které si chtéji udrzet
svou hodnotu na trhu. Byl vysvétlen rozdil, mezi uzitky, které ptfinaseji organizaci data,
informace a znalosti. Déle byly pfedstaveny divody, pro které jsou znalosti tolik cenné a
byly predstavené postupy, jak se znalostmi a jejich nositeli, musi byt zachazeno v zajmu
prosperity organizace. Poslednimi kapitolami teoretické Casti byly rozebrany vlivy
prostiedi na sdileni znalosti v organizaci. Nebylo opomenuto ani virtualni prostfedi,
s jehoz vlastnostmi a omezenimi se management znalosti musel vyporadat béhem kratké
chvile poté, co byl zaveden home-office do nckterych oddé€lenich organizaci béhem

pandemie covid-19.

Z dotaznikového Setfeni bylo zjisténo, na kolik vyuzivany je v sektoru sluzeb
management znalosti, a jaké nastroje managementu znalosti organizace vyuZzivaji
intuitivné bez jeho komplexniho zavedeni. Déle z dotazniku vyplynulo, jaké znalosti jsou
nejvice vyuzivané v sektoru sluzeb a jaké typy znalosti jsou vyuzivangj$i v rGznych
pracovnich oddé€lenich organizaci. Cilem praktické Casti bylo také zjistit, jakymi zptisoby
jsou v organizacich nejefektivnéji sdileny znalosti a jak se tyto zpisoby zménily poté, co

muselo byt vyuZito virtudlniho prostfedi pro fizeni znalosti.

Z vysledki dotazniku vyplynuly hlavni zavéry, na které se v organizacich ceského
tercialniho sektoru bude tfeba zamétit. K t€émto zavérim byly sepsany apely, které
doporucuji, jak maji organizace postupovat, paklize chtéji, aby v jejich organizaci
fungoval management znalosti. Nejzasadnéjsi apely byly v€novéany organizacim, které

planuji pfenést ¢innosti zaméstnanci do virtudlniho prostoru i po pandemii covid-19.
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Piiloha A: Dotaznik zaslany do organizaci pusobicich v sektoru sluZeb

Znalostni management a jeho vyuziti v organizaci

1 Vyberte prosim Va$ vék?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

Ow1e Oy O3 Os539 O4a49 O 5059 O 6069
O 9 O so<

2 Jaka je Vase pozice v organizaci?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Nejvyssi vedeni organizace O Vedeni stfedniho ¢&i nizSiho managementu O Zaméstnanec, brigadnik

O s | |

3V kterém oddéleni organizace jste zaméstnan/a?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Vyvoj O Financni oddéleni a administrativa O Montaz, vyroba, kompletace vyrobku O Prodej a péte o zakazniky

O ns.. | |

4 Kam podle Vas lze zafadit Vasi organizaci podle druhu ekonomické ¢innosti?

Napovéda k otazce: Vyverte jednu odpovéd

Primarni sektor Sekundarni sektor (vyroba a Terciarni sektor (sluzby - obchod a zprostfedkovani, informacni a
(zemédélstvi, O priimysl - strojirenstvi, komunikacni technologie, skladovani, cestovni ruch, vzdélavani,
tézba, rybolov) stavebnictvi, potravinafstvi apod.) financnictvi, doprava, apod.)

5 Jak velka je Vase organizace podle poctu zaméstnanci?
Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

O Mikro organizace - do O Mala organizace - od 10 O Stfedni organizace - od 50 O Velka organizace - 250 a
deviti zaméstnancd. do 49 zaméstnanc(. do 249 zaméstnancd. vice zaméstnancd.




Znalostni management a jeho vyuZiti v organizaci

6 Slyseli jste ve Vasi organizaci 0 managementu znalosti?

Napovéda k otazce: Management znalosti je disciplina managementu, kterd pomoci metod a ndstroju ridi znalosti tolik cenéné ve znalostni spolecnosti.

0 managementu

Management znalosti v Management znalosti v Management znalosti v nalosti ism
nasi organizaci zname a organizaci zname, ale organizaci zname, ale organizace O mna OS. : JS. de v d
také jej vyuzivame. zatim neni zaveden. nema v (imyslu jej zavadét. 2;2;25?0 osu
7 Znate ve Vasi organizaci model SECI - proces konverze znalosti?
. - . - . e Model v
Model je v organizaci O Model je v organizaci Model je v organizaci mozna znamy, O oraanizaci nen
namy a vyuzivany. znamy, ale nevyuzivany. ale ja osobné ho neznam. anmy

O s | |

8 V organizacich mize byt vyuzivano nékolik metod pro sdileni znalosti mezi stavajicimi a
novymi zameéstnanci. Oznacte ty, které registrujete ve Vasi firmé.

Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

ManaZefi a vedouci vyuZivaji
PRIBEHU, aby svym
zaméstnancim pribliZili

Jsou tvofeny KOMUNITY, v kterych
maji zaméstnanci stejné zajmy,

Pfedani znalosti v podniku
funguje za pomoci UCNOVSTVI,

hodnoty a cile. V komunité jsou o L. SKOLENI nebo MENTORINGU. Neregistruji
PR Ve dllezitost zadanych tkold, I s wii o
pak snadnéji ziskavany a predavany - .y Mistr nebo mentor piedava své Zadné z
L . jejich podstatu a zamér. V R R .
znalosti mezi sebou navzajem. Kdo mnohaleté zkudenosti nové nich.

pfibéhu jsou vyuzivany
rlizné metafory, analogie a
piiméry.

O s |

nepatfi do komunity k takovym
znalostem nema pistup.

pfichozimu zaméstnanci, nebo
tak Skoli svého nastupce.

9 Jaké znalosti jsou pro Vasi praci vyuzitelnéjsi a potfebnéjsi?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu odpovéd

Explicitni znalosti (Napf. Tacitni znalosti, které nelze vyjadfit slovem nebo pismem ani Orientuji

jaderna elektrarna ma jasné je snadno nepfedate nékomu jinému. Vychazi z osobnich e na Neni
O psané normy, od kterych se O predpokladd, kreativity, schopnosti, hodnot a zkusenosti. oboje O moné

zaméstnanci nesméji odchylit.) (Napf. prodejce jedné firmy svymi znalostmi vzdy presvédci viie urdit.

Jsou to znalosti, které lze zakaznika ke koupi, ma vybrouseny prodejni cit oproti jinym minéne.

vyjadfit a zaznamenat je. prodejcdm)




Znalostni management a jeho vyuZiti v organizaci

10 Které dvé moznosti jsou pro Vas NEJPRINOSNEIST v pfedavani informaci a znalosti ve Vasi
organizaci? (Uvazujte v Case pfed pandemii covid-19)
Napovéda k otazce: Vyberte prosim pouze dvé odpovédi.

. . Schize, Neformalni konverzace ve spolecnych prostorach firmy.
Int t, int t Datab
D fternet intrane D alabaze D porady D (Kuchyfika, firemni posilovna, aj.)

D Informace a znalosti
nesdilime

ins.. | |

11 Qvlivnila soucasna situace s pandemii covid-19 Vas zp(isob vykonu prace?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

Ano, pracuji . Ne, charakter prace sice praci z Nade organizace zvolila kombinovanou
! Ne, charakter prace . . o X N
nyni na o domova umoZiuje, ale formu, kdy v urcité dny pracuje dana
neumoziuje vykon . Y ) . . o
Home- price zdomova organizace homeoffice pfesto skupina zaméstnancti zdomova a jind z
office. nezaved|a. pracovisté.

Diné... ‘

12 Mate-li v soucasné dobé home-office, jak je v ramci Vasi firmy udrzovana komunikace a spolu
s ni pfedavani znalosti?

Napovéda k otazce: Prosim neodpovidejte v pripadé, Ze Vasi praci neni mozné vykondvat z domova.

T A Komunikace probiha Komunikace . . .,

Jsou pofadany pravidelné porady . . Komunikace je potfebna, ale
R " , pouze e-mailem, neprobiha, - ,

online, aby nebylo ztraceno povédomi nebo kasdy pracuie n neprobiha nebo neni vedena
o jednotlivych Cinnostech a byla D P D a’ y pracuje na D tak, aby poskytla relevantni

. ) ; prostfednictvim svém ) o L
zachovana dynamika pracovnich ) L, informace k dalSimu plnéni

. podobnych individualnim ,
tyma. , ukolu.
platforem. Ukolu.

] s | |

13 Pokud pracujete na Home-office, které dvé moznosti jsou pro Vas NEJPRINOSNEIST v
pfedavani informaci a znalosti ve Vasi organizaci? (Uvazujte v ¢ase béhem pandemie covid-19)

Napovéda k otazce: Vyberte prosim maximalné dvé moZnosti.

D Intranet, internet D Databéze D Schiize a porady D S vybranymi kolegy komunikujeme soukromé pomoci

online socidlnich siti.
Tins.. | |




Znalostni management a jeho vyuZiti v organizaci

14 Pokud pracujete na home-office, zaznamenali jste néjaké zmény v intenzité Skolicich
program{ ve Vasi organizaci?

Napovéda k otazce: Vyberte jednu nebo vice odpovédi

Ano, béhem homeofficu jsou workshopy, Skoleni, Ano, béhem homeofficu jsou vzdélavaci Ne, intenzita konani
D webinare a dal3i formy vzdélavani konané v daleko D programy pro zaméstnance znacné vzdélavacich programd se
vy$si mife. opomenuté. nezménila.

O s | |




Abstrakt

Markova, D. (2021). Management znalosti a jeho prinosy pro organizaci (Bakalarska

prace), Zapadoceska univerzita v Plzni, Fakulta ekonomicka, Cesko.

Klic¢ova slova: management znalosti, znalosti, intelektualni kapital,

Bakalafska prace fesi pfinosy managementu znalosti pro organizace. Prace je rozdélena
na dvé Casti. Teoreticka ¢ast obsahuje charakteristiku managementu znalosti, zdivodnéni
jeho nezbytnosti v dneSnich organizacich a mozné pfinosy z jeho uZivéani pro organizace.
Blize popisuje znalosti, jejich tvorbu a ptedavani. Déle také metody, strategie a prostiedi
nezbytné pro praci se znalostmi. V praktické casti byla provedena analyza vyuziti
znalostniho managementu v ¢eském tercidlnim sektoru. Analyzu bylo mozné provést na
zaklad¢ odpovédi vychazejicich z dotaznikového Setfeni. Analyza déale umoznila
navrhnout patficna opatfeni pro vys$s$i, nebo efektivnéjsi vyuzivani znalostniho
managementu v tercidlnim sektoru a bylo nasledn¢ zhodnoceno, jakymi pfinosy mohou

organizacim ptispet nové doporucend opatieni.



Abstract

Markova, D. (2021). Knowledge management and its benefits for organization (Bachelor

Thesis). University of West Bohemia, Faculty of Economics, Czech Republic.

Key words: knowledge management, knowledge, intellectual capital

The bachelor thesis aims at benefits of knowledge management for organizations. The
document is divided into two parts. The theoretical part contains the characteristics of
knowledge management, justification of its necessity in today's organizations and
possible benefits from its use for organizations. It describes in more detail the knowledge,
their creation and transfer. Furthermore, the methods, strategies and environments
necessary to work with knowledge are described. In the practical part, an analysis of the
use of knowledge management in the Czech tertiary sector was performed. The analysis
could be performed from the answers of the questionnaire survey. The analysis also made
it possible to propose appropriate measures for higher or more effective use of knowledge
management in the tertiary sector, and it was subsequently evaluated what benefits the

newly recommended measures can contribute to organizations.



